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ABSTRACT

KNOWLEDGE SHARING UNWILLINGNESS OF PROFESSIONALS
Zeki OKUNAKOL

The main purpose of this study is the knowledge sharing unwillingness of professionals
in the business life. The research focuses on individual incentives for knowledge sharing
willingness and/or unwillingness.

Firstly, data, information and knowledge, tacit and explicit knowledge were
investigated. In the second section, knowledge management, private and organizational
learning, intellectual and social capital, occupational intelligence, and innovation were
examined. Thirdly, we have investigated the principal factors which have an effect on
knowledge sharing. Some topics in this context are value of knowledge, quality of knowledge,
the perception of “knowledge is power”, reward mechanisms, knowledge sharing
opportunities, organizational and cultural distances. Afterwards, the knowledge sharing
unwillingness was tried to understand on the game theory basis. At the end of this section,
ways to improve the willingness of knowledge sharing are examined. For example,
appreciating workers, creating a shared enemy, passion sharing, social exchange theory,
dynamic communication and cooperation, and clash management.

In this research, “Purposive Sampling” methodology was preferred. For this aim, in the
data collection section we have interviewed 18 IT professionals, about the knowledge sharing
unwillingness and related topics. We have tried to understand individual opinions and
motivations of IT professionals about knowledge sharing.

At the end of the data analysis in this research, we perceived that individual
“knowledge” definitions designate professional approaches to knowledge sharing issues.
Some professionals who perceive “knowledge” as “explicit knowledge” suggest that
“knowledge must be shared”. But, some other professionals who perceive “knowledge” as
“tacit knowledge” imply that “Nobody can be forced to share his/her knowledge”.

As a final conclusion, it can be said that this research brings up importance of
knowledge sharing unwillingness of professionals and its influences in the business life and

organizations.

Key Words: Knowledge, Knowledge Sharing, Knowledge Sharing Unwillingness.



OZET

PROFESYONELLERIN BIiLGI PAYLASMA ISTEKSIZLIiGi
Zeki OKUNAKOL

Bu tezin ana temas:1 profesyonellerin bilgi paylasma isteksizligidir. Calismada, bilgi paylasma
istegi velveya isteksizligi tizerinde etkili olan kisisel diirtii ya da etkenlerin ortaya ¢ikarilmasi
amaglanmustir.

[lk olarak “Bilgi” kavramu etrafinda konumlanan veri, ileti ve bilgi, értiilii ve agik bilgi konular
tartistlmistir. ikinci béliimde, bilgi yonetimi, bireysel ve orgiitsel 6grenme, entelektiiel sermaye, sosyal
sermaye, mesleki zeka ve inovasyon olgulari incelenmistir. Uciincii béliimde, bilgi paylasimini
etkileyen bilginin degeri, bilginin niteligi, “bilgi giictiir” algisi, 6diil mekanizmalari, bilgi
paylasimi firsatlari, orgiitsel ve Kiiltiirel mesafeler gibi etkenler arastirilmistir. Bu bélimde,
bilgi paylagma isteksizligini oyun teorisi ile agiklamaya calisan bir goriise ve bilgi paylasma
istegini artirabilecegi savunulan “calisana deger vermek”, “ortak diisman yaratmak”, “tutku
paylasimi”, “sosyal degis-tokus kurami1”, “etkin iletisim ve isbirligi”, “catisma yonetimi” gibi
yontem ve onerilere de yer verilmistir.

Arastirma igin “Giidiimlii Ornekleme (Purposive Sampling)” ydntemi benimsenmistir.
Bu amagla son boliimde, 18 bilisim profesyoneli ile bilgi paylasma isteksizligi ve onunla
iliskili konular etrafinda yapilan goriismelere yer verilmis, bilisim uzmanlarmin bilgi
paylasimi hakkindaki kisisel yaklasim ve motivasyonlar1 belirlenmeye ¢aligilmustir.

Arastirma Verilerinin incelenmesi sonucunda, bireysel “bilgi” tanimmin bilgi paylasma
konularina profesyonel yaklasimi sekillendirdigi gozlenmistir. Soyle ki, “bilgi”yi daha ¢ok
“agik bilgi” olarak algilayan profesyoneller, ¢ogunlukla, bilginin paylasilmak zorunda
oldugunu vurgulamaktadirlar. “Bilgi”yi daha ¢ok “Ortiilii bilgi” olarak algilayan
profesyoneller ise, kimsenin bilgisini paylasmaya zorlanamayacagini savunmaktadirlar.

Sonug olarak tezin, bilisim profesyonelleri 6zelinde bilgi paylagma isteksizligini ve bu
olgunun organizasyonlar agisindan tasidigi yasamsal dnemi ayrintili bigimde ortaya koydugu,

dolayisiyla amacina ulastigi sdylenebilir.

Anahtar kelimeler: Bilgi, Bilgi Paylasimu, Bilgi Paylasma Isteksizligi.
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GIRIS

Gliniimiiziin giderek sertlesen kiiresel rekabet ortaminda isletmeler igin ayakta kalmanin
birinci kosulu, ellerindeki her tiirlii iktisadi kaynagi, o arada insan kaynagini da en verimli ve
hizli bigimde kullanmaktir. Mevcut insan kaynagmi, bir bagka deyisle insan sermayesini
verimli kullanmak ise, insanlarin fiziksel ve beyinsel varliklarinin yani sira deneyimlerini,
kiiltiirlerini ve hatta hayal gii¢lerini de iiretime yonlendirmekle miimkiin olabilmektedir.

Cagdas orgiitsel yapilarda basarinin, bilgiyi yaratma ve isleme, bilgiden en iist diizeyde
yararlanarak iktisadi ve moral degerler iiretme becerileriyle yakindan iligkili oldugu, hem
akademik otoriteler, hem de orgiit kuramci ve uygulamacilari tarafindan genis kabul géren bir
gorustiir.

Kitaplarda, dosyalarda veya elektronik veri depolarinda atil olarak duran, ya da
calisanlarin beyinlerinde sentezlenen bilgiler paylasilmadig1 siirece organizasyonun deger
iretme siireglerine katki saglayamaz, yeni degerler liretemez.

Orgiitsel yapilar icinde rol alan tiim bireyler, gereksinim duyduklar1 bilgiye ve o bilgiye
sahip olan kisilere ulasma arzusundadirlar. Orgiitsel yapilarin giderek biiyiimesi, gereksinim
duyulan bilginin 6rgiit i¢ginde bulunma sansini artirmakta ise de, biiyiime siirecinde orgiitsel
karmasikligin artmasi nedeniyle, bilginin nerede ve nasil bulunacagi giderek belirsiz hale
gelmektedir. Yani, bilginin organizasyon dahilinde var olmasi, mutlaka ve her zaman deger
iiretecek bigcimde kullanilabilecegi anlamina gelmemektedir.

Organizasyonal varhigi yeni degerler yaratarak gelistirmek i¢in gereksinim duyulan
bilgilere ¢alisanlarin hizla ve kolayca erisebilmelerini saglamaya odaklanan sistem, uygulama
Ve siireglerin tamamu, orgiitsel ve bireysel anlamda bilgi paylasimini etkinlestirmeyi amaglar.
“Bilgi Paylasim1” kavrami, temelde bireyler arasindaki etkilesimlerden kaynaklanan, akict bir
iletisim, diyalog ve tartismalar araciligiyla gerceklesen bilgi aktarimi siireglerini anlatmak icin
kullanilir. Bu siireglerin yararli sonuglar iiretebilmesi igin, bilgi ve deneyim sahibi bireylerin
birikimlerini paylasmak igin goniillii olmalarma ve bu yondeki etkin eylemlerine de mutlak
gereksinim vardir.

Isletmelerde, genellikle agik entelektiiel birikimin ¢ahsanlarla ve &rgiitsel birimlerle
paylagimi i¢in g¢esitli egitim programlar1 uygulanir. Bu amagla giiniimiizde, akilli bilgisayar
programlar1 ve kapsamli veritabanlarina sahip uzman bilisim sistemleri de etkin olarak

kullanilmaktadir. Buna karsin, bireylerin kiiltiirel ve mesleki birikimlerinde var olan ortiilii



bilgilerin diger orgiit calisanlariyla paylasimi konusunda ciddi sorunlar yasanmaktadir.
Herseyden 6nce, bu tiir bilgilere sahip olan bireylerin bu bilgilerini baskalariyla paylasmaya
zorlanmasi pratik olarak miimkiin degildir. Diger 6nemli bir sorun, bilgili profesyoneller
bilgilerini digerleriyle paylagsmaya istekli olsalar bile, bunu hangi araglarla ve hangi
ortamlarda gerceklestirebileceklerdir? Dahasi, muhataplar ne olgiide istekli ve paylasilan
bilgiyi alma ve 6ziimseme yetenegine ne Olgiide sahiptir?

Ciddi yatirimlar yapilarak baslatilan bir¢ok orgiitsel yenilesme projesinin basarisizlikla
sonuclanmasinda, ya da beklenen sonuglar1 iiretememesinde profesyonellerin bilgi paylagsma
isteksizliginin etkisi vardir ve bu etki ¢gogunlukla gézden kagmaktadir.

Isbu tez calismasi ile, “Profesyonellerin Bilgi Paylasma Isteksizligi” konusundaki
arastirma eksikligi giderilmeye ¢alisilmaktadir. Calismanin omurgasini, literatiirde yer alan,
farkli konulara odaklanmis arastirma ve yaym caligmalari arasinda olabildigince genis bir
tarama ile elde edilmis bilgiler olusturmaktadir.

Tezin uygulama boélimiinde ise, Tiirkiye’de, bilisim sektoriinde yer alan teknoloji
firmalarinda 6nemli roller iistlenmis 18 bilisim uzmaninin arastirma konusu ile iligkili 6zgiin
gorlis ve diisiinceleri incelendi. Bu boliimde, yazili sorgulama araciligiyla toplanan uzman
goriisleri arasindaki ortak noktalarm bulunmasia ve 6ne siiriilen sav ve Onerilerin literatiirde
yer bulmus bilimsel veriler baglaminda degerlendirilmesine yonelik yorumlarimiza da yer

verilmistir.



1. BILGI VE ILISKILI KAVRAMLAR

Miktart artan hersey ucuzlar; akil harig..
Aklin miktart artik¢a degeri de artar.
(Arap Atasozii)

Onceki yiizyin sonunda, insanhigin uygarlik, yani gelisme ve zenginlesme
miicadelesinde bilginin en 6nemli etken oldugunun fark edildi. Bunun sonucu olarak, insanlik
tarihinin bagindan beri bilginin ne demek oldugu sorusu etrafinda yogunlasan diisiinsel
faaliyetler, artik bilginin nasil ¢ogaltilacagi, nasil islenecegi ve deger yaratma amaciyla nasil
kullanilmas1 gerektigi gibi yeni alanlara kaydi. Daha 6nce sadece insanlarin beyinlerinde ve
kitaplarda var olabildigi sanilan bilginin, artik, yine insanlar tarafindan olusturulmus olan
orgiitsel yapilarin siire¢ ve islevlerinde de cesitli formlarda mevcut olabildigi, bu orgiitsel
yapilarin sahip oldugu “Orgiitsel Entelektiie]l Sermaye”nin (“Orgiitsel Bilgi”nin) iiretim ve
verimlilikle dogrudan iliskili oldugu, genis kabul goren bir yaklagim haline geldi. Bu arada,
bireyler tarafindan sahip olunan bilgi ile orgiitsel bilginin karsilikli iligkileri, birbirlerine
destek ya da engel olusturma potansiyelleri, birbirlerine doniistim yontem ve siiregleri de ciddi
arastirma konular1 arasinda yer alir oldu (Drucker, 1988, p.20; Nonaka, 1991, p.30).

Giliniimiizde, ileri teknolojilerin ve ¢agdas iiretimin en 6nemli iki girdisi, bireysel bilgi
ve yaraticilik yetenegi ile orgiitsel entelektiicl sermayedir. Dijital elektronik ve onun
paralelinde bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, bilginin biriktirilmesi, islenmesi,
dagitilmas: ve yorumlanmasi siireglerine ¢ok biiyiik katkilar saglamaktadir. Bu gelisimin
sonucu, insanligin sahip oldugu, liretim ve gelisme i¢in kullandig1 bilgi birikimi her gegen giin
geometrik oranlarda artmakta, mevcut bilgi birikiminin anlamli bigimlerde sentezlenmesi ile
her giin yeni ve daha kullanigh bilgiler elde edilmekte, bu bilgiler kullanilarak sekillendirilen
sistem ve Orgiitler hayatimiz1 yeniden yorumlamamiza, her giin yeni kavram ve anlamlarla
yiizlesmemize neden olmaktadir (Skyrme, D.J. & Wyllie, J., 1997).

Bilgi, yasamda hangi formlarda yer almaktadir? Degisik bilgi goranimlerinin
birbirlerine doniisiim kosullar1 nelerdir ve bu siiregler nasil yiiriir? Orgiitsel bilgi nedir ve nasil
olusturulur? Orgiitsel bilgi is gdrenlere nasil aktarilabilir ve aktariimalidir? Orgiitsel bilgi
bireysel bilgiden hangi yontem ve kanallarla beslenir ve beslenmelidir? Kurum kiiltiiri,
orgiitsel bilgi ya da entelektiiel sermaye calisanlar1 nasil etkiler? Orgiitsel yapilarm bilgi
birikimini (rgiitsel entelektiiel sermayesini) siirekli bir gelisim i¢inde artirmak hangi kosullar

altinda miimkiin olabilir ve bunun iiretime, gelismeye katkis1 hangi kosullarda gergeklesir?



Iste, cagdas bilgi kuramcilarmin ve bilgi stratejistlerinin en ¢ok sorguladiklar1 konular

bunlardir (Giimiistekin, G.E., 2008).
1.1  Bilgi Nedir?

Bilgi, belirli bir diizen igindeki deneyimleri, Kiiltiirel ve psikolojik degerleri, amaca
yonelik iletisimi ve uzmanlik goriisiinii, esnek bir gergeve i¢inde, zengin bir bilesim halinde
bir araya getirerek eyleme ya da karara doniistiirme yetenegidir. Bilgi, ona sahip olan
bireylerin zihinlerinde ortaya ¢ikmakta ve oradan uygulamaya gegirilmekte; yalnizca
belgelerde degil rutin ¢alismalarda, siireclerde, uygulamalarda ve normlarda viicut
bulmaktadir. Birgok diisiiniire gore bilgi, insan beyni tarafindan yaratilan (sentezlenen) bir
anlamdir (Akgiin, A.E; Keskin, H; Giinsel, A., 2009, s.21-22).

Hangerlioglu, Felsefe Ansiklopedisi’nin “Bilgi” maddesinde su karsiligi vermektedir:
“Insanin, toplumsal emegiyle meydana cikardig1 nesnel diinyanin yasali iliskilerinin insan
diisiincesinde yeniden iiretimi. insanla ¢evresi arasinda kurulan iliski. Mantik Bilimi a¢isindan
bilgi, 6nermelerin ve yargilarin gergeklige uygunlugunu dile getirir” (Hangerlioglu, Felsefe

Ansiklopedisi, Cilt I, 1976, s.165).
1.2  Bilgi, Tleti, Veri ve Tletisim

Bilgi ve Bilgi Yonetimi tizerinde galismalar yapan bir¢ok diisiiniiriin ortak kanisina gore
“Bilgi” (knowledge) ve “iletisim” (information®) farkli olgulardir (Akgiin ve ark., 2009,
s.22). “Bilgi”, veri ve iletilerin insan beyninde sentezlenmesiyle olusan ve insanin durus,
diisiiniis ve eylemlerini etkileyen igsel bir olgudur. “Iletisim” ise, insanlar arasinda gonderici
tarafindan anlamlandirilarak iletilen verilerin ¢cok yonlii akis1 anlamina gelen dissal siiregleri
anlatir ki, bu siireclerde akan ya da aktarilan varliklara “ileti” (message) denilebilir. Bununla
birlikte, bir¢ok bilimsel ve felsefi yayinda bilgi, ileti, iletisim ve veri kavramlarinin birbirine

karigtirildigi, kimi zaman birinin yerine digerinin kullanildig1 gériiliir (Ipe, 2003, p.340).

® Information: the communication or reception of knowledge or intellegence (Webster’s Ninth New Collagiate
Dictionary, Merriam-Webster Inc, 1990) .



Ornegin, Understanding Media ve Gutenberg Galaxy kitaplarinmn yazari Marshall
McLuhan, iletinin, iletisim ortammnin kendisi oldugunu savunuyor. McLuhan’in
degerlendirmesine gore, her iletisim araci, ortami ya da teknolojisinin iletisi, kisilerarasi
iliskilerde, insanlarm islerinde, yasamin hiz ve 6l¢eklerinde yol actigi degisikliklerin tiimiidiir.
Bagka bir deyisle bir iletisim ortaminin ya da teknolojisinin iletisi onun toplam etkisiyle
aynidir (Bilgisayar - Cagdas Teknoloji Ansiklopedisi, Cilt 1, s.180).

Ancak, diisliniirler arasinda ¢ogunlukla kabul goren yaklasima gore ileti, salt anlamli
veri akigmi ifade etmek iizere kullanilmasi gereken bir kavramdir. Ileti ve ileti ile tasman
veriler, olsa olsa ancak, alicinin beyninde bilgi olusumuna neden olabilecek potansiyele sahip
olan bir tiir diigiinsel uyarici iglevi goriir. Felsefe Ansiklopedisi, iletiyi soyle tanimlamaktadir:
“Bildirisim dizgesinde vericinin belli bir anlam ytikleyerek aliciya gonderdigi ve onun da agip
anlamini ¢6zdiigl herhangi bir simge” (Hangerlioglu, 1976, Cilt 11, s.49).

Bu tanimdaki vericinin iletiye yiikledigi anlam ile alicinin ¢6ziimleme sonucu elde ettigi
anlamin ayni olma zorunlugu yoktur. Vericinin iletiye yiikledigi anlam, biiyiilk oranda onun
kendine 6zgii bilgisidir; alicinin ¢éziimledigi anlam ise onun o zamana kadar sahip oldugu
deneysel birikim, kiiltiir, zeka ve biling diizeyi ¢ercevesinde bigcimlendirilerek ortaya konan,
muhtemelen vericininkinden farkli bir sey olacaktir. Nonaka & Takeuchi (1995), bilisimin
ileti akis1 demek oldugunu, bilginin ise bireysel inanglarla uyumlanmis, alicis1 tarafindan
onaylanmig bilisim akis1 anlamma geldigini ve esas olarak insan eylemleri ile iliskili
oldugunu savunmustur (Matzler, K. et al, 2008, p.303).

Bireyin kendi 6znel yetenek, yetkinlik, fikir, yorum, algi ve motivasyonlar1 ile dissal
veri ve iletilerin birlesiminden bilginin olustugunu savunan Sirin El¢i’nin yaklasimina gore,
ham semboller ve gergeklerden ibaret olan veri, kavramlar hiyerarsisinin en alt basamagidir
ama tek basina birsey ifade etmez. Kim, ne, nerede, ne zaman sorularina cevap veren iletiler,
islenmis, anlamli sekilde bir araya getirilmis veriler toplulugudur. El¢i’nin kavram
piramidinin tepesinde yer alan bilgi ise iletilerin yarar iiretecek sekilde bir araya getirilmesi ile
olusur (El¢i, 2007, s.168).

Kaynaktan alictya dogru kimi zaman bir ileti, kimi zaman ham ya da ileti bigimine
doniistiiriilmiis bir veri, kimi zaman da bunlarin her ikisi birden akiyor olabilir. Yani diisiinsel
maya da, mayalanacak materyal de aliciya bir veya daha fazla dis kaynaktan geliyor olabilir.
Ister bu sekilde her ikisi disaridan ithal edilsin, isterse bunlardan birisi kisinin beyninde zaten
mevcut olsun, her durumda, alicmin bilgi ya da bir fikrinden soz edilebilmesi igin
sentezlenme isleminin 0 bireyin beyninde gerceklesmesi gerekir. Bu islevi gergeklestiremeyen

bir alicinin, olsa olsa baska kaynaklardan aldig: ileti ve verileri diger kaynaklara aktaran bir
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posta islevini yerine getirdiginden sz edilebilir ama bilgili oldugundan s6z edilemez; ¢iinkii
bu tiir bir islev o kiside anlamli bir eyleme neden olmaz, olamaz. Bireyin inang, begeni ve
tercihleri dogrultusunda segtigi bazi verilerin, bir takim uyarici iletilerle sentezlenmesi ve
sonugta o bireyin durus, diisiiniis ve algilayis bi¢imlerinde degisim yaratmasi, bilgi
olusumunun (ya da yaratiminin) baslica gostergesi olarak kabul edilmektedir (Akgiin ve ark.,
20009, s.6).

Veri, ileti ve bilgi kavramlari (olgular1) arasindaki iliski ya da bagimlilik hakkinda
birgok bilgi teorisyeninin farkli goériisleri mevecut olmakla birlikte bu olgular ¢ogunlukla veri,
ileti, bilgi sirasinda bir anlamlandirma ile iliskilendirilir. Ama bilginin, ona sahip oldugu
sOylenen insanin 6zgii deneyim, beceri, kiiltiir, kisilik, duygu ve kavrayis kapasitesine siki
sikiya bagimli oldugu konusunda neredeyse tam bir fikir birligi vardir (Akgiin ve ark., 2009,
5.22-23).

“Iletisim” terimi, aklm ve bilginin iletimini kapsar ve sik1 bicimde i¢-ice ge¢mis ama
her zaman anlamli bir diizen i¢inde organize edilmis verilerin, sekillerin, yazilarin,
dokiimanlarin ve sesli ifadelerin kullanish bir kapsama konularak, karar vermek igin onu
kullanacak olan alicilar arasinda alig-verisini anlatir. Veri (data) kavrami, bilisimin tim
bilesenlerini kapsayan yazili varliklar1 anlatmak i¢in kullanilabilir. Ancak, ileti ve iletisimin
basit sayilardan ve yazilardan ¢ok daha fazla bir sey, iletiyi gonderenin bilgisi ile
anlamlandirilmis bir olgu oldugunu unutmamak gerekir (Burch & Grudnitski, 1989, p.4-5).

Organizasyonlarda veri ve iletinin paylasimi daha ¢ok teknik bir konudur; yaymn, egitim,
seminer ve bilgisayar sistemleri gibi geleneksel ya da teknolojik ara¢ ve yOntemlerle
gerceklestirilebilir. Aslinda veri ve iletinin paylasimindan s6z edildigi yerde bu varliklarin
dagitimmim anlasilmas1 gerekir. Ileti gondericinin verilere yiikledigi anlami da icermekle
birlikte verinin dagitim1 ya da paylasimi eylemlerinin insanlarin bireysel 6zelliklerine
bagimliligi son derece azdir (Wang, S. & Noe, R. A. 2010, p.117).

Bilgi ise teknolojik olmaktan &te kiiltiirel, psikolojik ve kisisel inanglarla iliskili yonleri
olan bir olgudur. Bu o6zellikler bireye 6zgii olduguna gore, bilginin de bireye 6zgii olmasi
kacinilmazdir. Bu nedenle bilginin paylasimi konusu, biiyilk oranda bilgiye sahip olan
bireylere bagimli olan bir siiregtir. Bilginin teknolojik araglarla dagitilmasi gibi bir eylemden
soz edildiginde, oncelikle bilginin bir ileti ya da bir veri bigimine doniistiiriilmesi gerektigi
gozardi edilmemelidir. Ancak iiretilen ileti ve/veya verinin bilgi olmadigi unutulmamalidir.
Ne zaman ki bunlar herhangi bir alicinin (bireyin) ilgi, inang, kiiltiir ve hatta dnyargilarinin

slizgecinden gegerek yorumlanir ve o bireyde bir inanca ya da bir eyleme doniisiirse bir bilgi



haline gelmis demektir. Ileti, verilerden bilgi olusumunu tetikler, bilgi ise eylemin nedenidir
(Wang & Noe, 2010, p.117).

The Infogineering Model’de veri, ileti ve bilginin iliskileri asagidaki sekildeki gibi
modellenmistir (Infogineering, 2012).

A& »

Edlnllen veri ve bilgiler Kararlar
\ Bilgiye dayah eylemler
Veri ‘
Olgular
Bilgi

Olgularin beynimizdeki goriintiisi

Sekil 1. The Infogineering Model: Veri, ileti ve bilgi iliskisi (Infogineering, 2012).

1.3  Bilginin iki Boyutu

Kiiltiir, her seyi unuttuktan sonra insanin aklinda kalandir.
(Edovart Herriot)

Oziinde karmasik bir olgu oldugu kusku gotiirmeyen bilgi kavraminin iki basat
gOrtiinimiiniin var oldugundan s6z edilebilir. Bunlar, ortiilii (tacit) ve agik (explicit)
boyutlardir (Matzler, K. et al., 2008, p.303). Birgok arastiric1 ve diisiiniiriin deneysel bilim
aliskanliklariyla bilginin iki ya da daha fazla “tiir’liniin varliindan s6z etmis olmalar1
yanilticidir. Bilgiler, 6rnegin bitkilerin siniflandirilmasi gibi siniflanamaz. En ufak bir bilgi
kirmtisinin bile hem ortiilii (tacit) hem de agik (explicit) boyutunun var oldugu soylenebilir
(Sanchez, R., 2004).

Onceki boliimde soz edilen bilgi ve ileti iliskisi baglaminda denilebilir ki, bilginin
kolayca ileti haline doniistiiriilemeyen, yani kodlanamayan boyutlari ile ilgileniyor isek ona
ortiili (tacit) bilgi, iletiye doniistiiriilebilen, yani kodlanabilen ve iletilebilen boyutlari ile kars1
karsiya isek ona da acik (explicit) bilgi diyoruz (Perez, P., 2003).



Ortiilii bilgi, Edovart Herriot’un iinlii séziindeki “kiiltiire benzer bir seydir. Varligindan
emin olmakla birlikte hakkinda ¢ok sey bilmedigimiz, ama bir bigcimde durus, davranis ve
algilama siireglerimizi derinden etkileyen bir olgu anlamina gelen “kiiltiir” kavrami, aslinda
insanin sahip oldugu bir ortiilii bilgiler demetine isaret eder. Insanin, higbir sey bilmezden
evvel salt genetik miras yoluyla sahip olduklarindan baslayarak, c¢ogunlukla farkinda
olunmayan, daha evvel belirli bir farkindalikla edinilmis olsa bile, sonradan bu farkindaliktan
uzaklagilan, ama her bicimde yagsami, olgular ve nesneler karsisindaki durusumuzu etkileyen
bilgi birikimine ortiilii bilgi diyoruz (Perez, 2003).

Ortiilii bilgi, dylesine koklesmis zihinsel modellerden, perspektiflerden ve inanglardan
olusur ki bunlarin dogru oldugunu -kismen yasanan deneyimler sonucunda farkinda olmadan-
kabul ederiz ama kolay kolay ag¢iklayamayiz. Bu nedenledir ki, ortiilii bilgilerimizle sekillenen
ortiilii modeller, icinde yasadigimiz evreni algilayisimizi derinden etkilemektedir (Nonaka,
1991; s.35).

Cagdas isletme ve Orgit kuramcilar1 agik bilgiyi, sézciik veya rakamsal veriler,
formiiller, bilgisayar dosyalari, belgeler, veritabanlar1 gibi kolayca iletilebilir ve yayilabilir
verilerden olusan, belli bir diizen igerisinde kayitli bulunan ve isteyen herkesin erisebildigi
bilgi bigimi olarak goriirler (Hansen, M. T. et al.; kyn. Orgiitsel Ogrenme, 1999, s.88). Ortiilii
bilgi, sadece bireyler arasi iletisimle paylasilabilirken agik bilgi teknolojik araglarla ya da

yapisal stiregler i¢inde paylasilabilir. (Chang H. H. & Chuang, S-S., 2009, p.10).



2. BIREYSEL VE ORGUTSEL OGRENME

Ashinda bir insana yeni hi¢cbir sey ogretemezsiniz.
Siz onun yalnizca kendi i¢inde bir seyler kesfetmesine yardimct olursunuz.
(Galileo Galiler)

Bilgi ve anlayislar her birey tarafindan essiz bir sekilde hem kisisel hem de sosyal
olarak yapilandirilir. Ancak ortak fiziksel deneyimler, dil ve de sosyal etkilesimler nedeniyle
bireylerin yapilandirdigi anlam kaliplarinda diizenlilikler olusabilir. Insanlar diinyay:
anlamlandirmaya ¢alisirken yapilandirdiklar1 yeni bilgileri degerlendirebilir, 6ziimleyebilir,
diizenleyebilir veya reddedebilirler. Biitiin bu deneysel, fiziksel ve zihinsel olaylarla mevcut
kiiltiirel birikimin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan olgu “6grenme” olarak adlandirilmaktadir
(Sasan, H., 2002).

Bireysel boyutta Ogrenme, bireyin davranmislarinda bir farklilik yaratan, bilgileri
paylasma ve bunlarin sonucunda da yeni yaklasimlar gelistirme siireglerini kapsayan yeni
bilgi ve anlayls ediniminidir. Bireysel Ogrenme, edinilen bilgilerin ¢6ziimlenmesi,
birlestirilmesi ve bilgelikle yorumlanmasi sonucu ortiili ve/veya agik niteliklerde yeni
bilgilerin yaratildigi, bilingli ya da bilingsizce gerceklesebilen bir siiregtir (Liu et al.,2002;
Senge, 1993; Milton, 2008; kyn. Akgiin ve ark., 2009, s.72).

Orgiitsel 6grenme ise, orgiitsel diizeyde paylasilan kiiltiir, deneyim ve ortak akls,
orgiitsel amacglar dogrultusunda ortiilii veya agik yeni bilgi unsurlariyla zenginlestirmek,
gelistirmek ve hatta degistirmek anlamma gelir. Orgiitsel 6grenmenin itici gii¢leri, orgiitiin
amag ve hedefleri, iistiin olma, kazanma, gelisim ve yenilik arzusudur. Orgiitsel 6grenmenin
baslica girdileri, i¢gsel veya dissal her tiirlii agik bilgi unsurlar1 ile yoneticilerin, uzmanlarin,
miisterilerin ve ¢alisanlarin, yani her diizeydeki paydaslarin bireysel kiiltiir, deneyim, ustalik,
teknik bilgi ve ortiilii bilgi birikimleri; ¢iktilari ise orgiit diizeyinde paylasilan kurum kiiltiirti,
orgiitsel yapi, orgiitsel kural ve yonergeler, bilgisayar programlar1 ve veritabanlari ile is
stireglerinden olusan Orgiitsel entelektiiel sermayedir (Garvin, 1993; kyn. Bilgi Yo6netimi,
1999, 5.79).

Orgiitsel 6grenmeyi ¢alisanlarin bireysel bilgi ve bilgeliklerinin kiimiilatif toplamindan
ibaret sanmak yanmilgidir. Orgiitsel 6grenme, rgiitiin meveut entelektiiel sermayesi, drgiitsel
stirecler, grup ici etkilesim ve bireysel ¢abalar ile yeni bilgi, belge, i¢ ve dis ortamlardaki
degisimlerin karmasik bir etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan bir olgudur (Ghosh, 2004,
Carayannis, 2002; kyn. Akgiin ve ark., 2009, s.74).



2.1  Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel Ogrenme siirecini agiklamak iizere yapilan 6nemli ¢alismalardan birisi,
bireysel 6grenme siirecini Rumsfield matrisinin yetkinlik ve farkindalik diizeyleriyle
aciklamaya c¢alisan Nick Milton’a aittir. Milton’un bireysel 0grenme sistematigine gore
O0grenme siirecinin ilk asamasinda birey, kendi yetersizligi konusunda bilingsizdir; neyi
bilmediginin ve 6grenme siirecinin neyi kapsamasi gerektiginin farkinda degildir. Siirecin
ikinci asamasinda, yetersiz oldugu konuya dair bir farkindalik gelistirmeye, bunun sonucu
olarak da arastrma ve Ogrenme amaglh bazi eylemler yapmaya baslayan birey, licilincii
asamada, artik yetkinlik gelistirmekte ve bu yetkinlige iliskin yiiksek diizeyli bir farkindalik
sergilemektedir. Ornegin, dgrenmenin bu asamasindaki bir golf 6grencisi, her bir atisi
dikkatlice hesaplamakta, bir dans Ogrencisi ise her bir adimi atmadan once zihninde
canlandirmakta, manevra ve isaretleri degerlendirmektedir. Ogrenme siirecinin son
asamasinda ise bireyler, yetkinliklerini bilingli olarak sergilemek yerine artik diisiinmeden
dans edebilmekte, golf oynayabilmekte ya da araba kullanabilmektedir. Ogrenilen bilgiler, bu
asamada, bireyler tarafindan ortiilii bilgi formlarinda igsellestirilmis olmaktadir (Milton, 2008;
kyn. Akgiin ve ark., 2009, s.79-80).

Rumsfield matrisinin bireyler gibi orgiitlere de uygulanabilecegini diisiinen Milton’un
O0grenme yolculugunda su ti¢ adim karsimiza ¢ikmaktadir:

¢ Birinci agamadan ikinciye gecerken biling kazanma,

e ikinci asamadan iiciinciiye gecerken yetkinlik kazanma,

e Ucgiincii asamadan dordiinciiye gecerken i¢sellestirme.

Orgiitsel 6grenme siirecini agiklamak icin biitiinciil bir ¢erceve olusturmaya ¢alisan
D.D. Perkins ve arkadaslari, ii¢ boyutlu bir 6rgiitsel 6grenme ¢ergevesi ortaya koymaktadir.
Bu calismada, orgiitiin mevcut durumundan ulasmayi hedefledigi konuma giden yolda
bireysel, orgiitsel ve sosyal degisimlerle iliskilendirilen boyutlar ve alt diizeylerdeki diger
boyutlarda gerceklesen degisimlere bagli olarak olusmasi gereken olgular belirlenmeye
calisilmaktadir (D.D. Perkins et al., 2007; kyn. Akgiin ve ark., 2009, s.80).

Perkins’in sistematigine gore, sosyal boyutta meydana gelen bir degisimin kokenleri
orgilitsel boyuta, orgiitsel boyutta kaydedilen bir degisim ise bireysel boyuta dayanmaktadir.
Yani bireysel 6grenme, bireysel beceri ve farkindalik gelisiminin yanisira 6rgiitsel 6grenme

ve gelisimi de tetiklemekte, Orgiitsel 6grenme ve gelisim ise toplumsal ilerlemeyi beraberinde
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getirmektedir. Bireysel O0grenme, bireyin davranislariyla birlikte norm ve kabullerine
yanstyacak, rol ve gorev tanimlar1 degisecek, bir yandan da, artimsal bir ilerleme ile orgiitsel
yap1 ve sistemler iizerinde degisikliklere yol acacaktir. Orgiitsel yap1 ve sistemler iizerinde
meydana gelen degisimlerin de etkisiyle bireysel boyuttaki 0grenmeler Orgiitsel boyuta
taginacak ve entegre olacaktir. Bireysel 6grenme orgiitsel 6grenmeye katki saglar, orgiitsel
ogrenme ise toplumsal yasami derinden etkiler. Orgiitsel 6grenim birikimleri, beraberinde
sosyo ekonomik degisimleri de getirmekte, boylece 6grenme siireci, bireylerden Orgiitlere,
oradan da topluma sistematik bir seyir izlemektedir (D.D. Perkins et al., 2007; kyn. Akgiin ve
ark., 2009, s.81).

Orgiitsel 6grenme siirecinin sistematigi hakkinda dikkate deger calismalardan birisi de
Prof. Ikujiro Nonaka’ya aittir. Nonaka’ya gore (1991), aciklama (ortiilii bilgiyi agik bilgiye
cevirme) ve igsellestirme (bir kimsenin kendi Ortiilii bilgi dagarcigini genisletmek icin bir
takim acik bilgileri kullanmasi), bilgi yaratma dongiisiiniin en 6nemli asamalaridir. Ciinkii
bunlarin her ikisi de kisinin aktif katilimini gerektirir. Know-how’m yani sira zihinsel
modelleri ve inanglar1 da igeren Ortiili bilgiden agik bilgiye gecis siireci, gercekte bir
kimsenin nesneler, olaylar ve olgular hakkindaki goriislerini a¢iklama siirecidir. Ydneticiler
bu gercegi kavradiklarinda, bilgi yaratma iddiasindaki organizasyonun yoOnetiminde
kullanilacak araglarin, ¢ogu batili firmada kullanilan araclardan farkl ve fazla oldugunun, ya
da olmasi gerektiginin de farkina varmis olurlar (Stillwell, 2008, p.20).

Ortiilii bilgiyi acik bilgiye doniistiirmek, ifade edilemeyeni ifade etmenin bir yolunu
bulmak demektir. Ne yazik ki, bunu saglayacak en gii¢lii yonetim araglarindan biri genellikle
gozden kacirilir. Bu arag, yoneticilerin ve ¢alisanlarin sezgilerini ve i¢gdriilerini agiklamak
icin yararlanabilecekleri mecazi dil ve simge kullanimiyla ilgili dagarciktir (Nonaka, 1991;
kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.38).

Mecaz dilinin 6zel bir dnem tasiyan tiirii metafordur. Metafor, sadece gramatik bir yap1
veya alegorik bir anlatim degil, ayn1 zamanda farkli bir algilama yontemi anlamina da gelir.
Farkli ortamlardan ve farkli deneyimlerden gelen bireylerin, analiz ve genellemeye
basvurmaksizin, hayal giicii ve simgelerin yardimiyla bir seyi sezgisel olarak kavrama bi¢imi
olan metafor sayesinde insanlar, bildikleri seyleri yeni bigimlerde bir araya getirirler ve
bildikleri ama heniiz anlatamadiklar1 seyleri ifade etmeye baslarlar. Aslinda, bilgi yaratma
stirecinin ilk asamalarinda, bireyin kendini bu siirece adamasinda, metaforlarin ¢ok biiyiik bir
payr vardrr. iki farkli ve uzak deneyim alanmi kapsamli bir tek imge ya da simgede
birlestirerek o iki sey arasinda baglanti kuran bir metafor, ilk basta bir celiski ya da

uyusmazlik yaratir, hatta akildig1 goriinebilir. Ama bu, zaaf olmak bir yana, aslinda son derece
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giiclii bir bilgi yaratma siirecinin baslangicidir. Metaforun ifade ettigi kavrayisin daha agik
bicimde tanimlanmasina ¢alisildig: siirecte, ¢elisen anlamlarin giderek birbirine yaklastigi ve
birbiriyle bagdasir hale geldigi gozlenir (Nonaka, 1991; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.40).

Nonaka, bilgi yaratan ve Ogrenen Orgiitli, “ortiili”den “agik™a, “agik”tan “ortiilii”ye
bilgi doniisiimlerini kesintisiz ve dongilisel bigimde siirdiirebilen bir organizma olarak
gormekte, birbirini izleyen doniisiim siireglerinin, tipki helezonik bir yay gibi giderek
yiikselen bir bilgi sarmali olusturacagini disiinmektedir. Nonaka’nin bu kurgusu, kesintisiz
bilgi yaratimi, orgiitsel 6grenme, hem bireysel hem de 6rgiitsel baglamda entelektiiel sermaye
artig1 anlamina gelmektedir (Nonaka, 1991; kyn. Bilgi Y6netimi, 1999, 5.38-40).

Nonaka’nin sistematigine gore, orgiitsel 6grenme siireci, sosyallesme (socialization) ile
baslamakta, bunu agiklama ya da digsallama (externalization) izlemekte, ti¢lincii asamada
birlestirme (combination) siireci yasanmakta ve bilgi sarmalmin her halkasi igsellestirme
(internalization) ile sonlanmaktadir. Sosyallesme asamasi herhangi bir bireyin fikrinin,
hayalinin ya da idealinin diger bireylerle paylasilarak onlar tarafindan da benimsenmesi
eylemlerini kapsar. Sosyallesme siirecinde siklikla metaforlar paylasilir. Digsallama
stirecinde, sosyallesme ile paylasilan Ortiilii bilgiler “acik”lastirilir, yani yazili hale getirilir,
kodlanir. Birlestirme siirecinde ise, birbirine aykir1 gibi goriinen fikirlerin birlestirilmesi,
metaforlar ile acik bilgilerin ¢eliskilerinin giderilmesi i¢in tartigmalar, gdzden gec¢irmeler,
yeniden diizenlemeler yapilir. Bu asamada, ¢ok yonlii kiyaslar yapilarak metaforla ortaya
konulan fikirlerdeki celigkilerin bagdastirildigi, farkliliklarin ve benzerliklerin agikliga
kavusturuldugu, saf hayal giicii ile mantiksal diisiinme arasinda iliski kuruldugu goézlenir.
Ortiilii bilginin a¢ik hale doniistiiriilmesi amaciyla kiyas ile mantiksal temele oturtulan yeni
fikrin, yazili ve gorsel kodlama araglariyla goriiniir, herkes tarafindan anlasilabilir hale
getirildigi modeller kurgulanir. Orgiitsel 6grenme siirecindeki her bir halkanm son asamasi
icsellestirmedir. Bu asamada, siirecin ilk ii¢ asamas1 sonunda ortaya ¢ikarilan agik bilgi, tim
paydaslar tarafindan kavranilarak igsellestirilir, her bireyde ortiilii bilgi formlarinda
oznellestirilir. (Stillwell, 2008, p.20).

Harvard Isletme Okulu profesdrlerinden Chris Argyris, isletmelerin dgrenen &rgiitlere
doniismesi yolunda genellikle gézden kacan bir engele, profesyonellerin savunmaci akil
yiriitme aligkanliklarma dikkat ¢ekiyor. Argyris’e gore etkin Ogrenme, sanilanin aksine,
dogru tutum ya da motivasyon sorunu olmayip, daha ziyade insanlarin kendi davranislari
iizerinde akil yiiriitme tarzlarmin irlintidiir. Bir firmanm sorunlariyla ilgili olarak kendi
rollerini incelemeleri istendiginde, ¢ogu insan savunmaci davranarak, kabahati bir bagkasma

atmanin yollarin1 arar. Bu savunmaci akil yiiriitme refleksi, insanlar1 ¢ziimiinden sorumlu
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olduklar1 sorunlar1 artirmaya nasil katkida bulunduklarini incelemek ve arastirmaktan alikoyar
(Argyris, 1991; kyn. Bilgi Yo6netimi, 1999, 5.87-88).

Orgiitsel dgrenmenin Oniindeki profesyonel bariyeri asmak icin, Argyris’in Onerisi
sudur: “Sirketler, yoneticilerinin ve ¢alisanlarin kendi davraniglar1 tizerindeki akil yiiriitme
tarzlarini, orgiitsel 6grenme ve siirekli iyilestirme programlarinin odagna yerlestirmek
zorundadirlar. Insanlara, kendi davranislar1 konusunda yeni ve daha etkin bigimlerde nasil akil
yirtiteceklerini 6gretmek, orgiitsel 6grenmeyi engelleyen savunma mekanizmalarini alt eder”

(Argyris, 1991; kyn. Bilgi Yo6netimi, 1999, 5.86).

2.2 Ogrenen Orgiit

Evrim siirecinde hayatta kalan tiir, en gii¢lii ya da en akilli olan degil,
degisime en yatkin olandir.
(Charles Darwin)

Genel yonetim ve stratejik de§isim konularinda yaptigi arastrmalarla bilinen Prof.
David A. Garvin’e gore, bir sirket 6grenen orgiit olmak i¢in yola koyuldugunda oncelikle {i¢
konuyu ele almalidir. Garvin’in yasamsal olarak degerlendirdigi konulardan ilki anlam
sorunudur: Oncelikle 6grenen drgiitiin ne ve nasil olmasi gerektigi konusunda acik ve anlasilir
bir tanima gereksinim var. ikinci sorun yonetim sorunudur: Yiice amagclardan ziyade isleyis
ilkelerini iceren, pratige yonelik, daha agik ydnlendirici ilkelere gereksinim var. Ugiincii sorun
ise, Ol¢im sorunudur: Bir kurulusun somut 6grenme hizini ve diizeyini degerlendirmek igin
kullanilan araglar yetersizdir; bunun igin daha etkili araglar gelistirilmelidir (Garvin, 1993;
kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.53-54).

Garvin’in yaklasimina gore Ogrenen Orgiit, bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni
bilgi ve kavrayislar1 yansitmak i¢in davranismi degistirme becerisine sahip olan Orgiittiir
(Garvin, 1993; kyn. Bilgi Yo6netimi, 1999, s.55).

Garvin, anlam, yonetim ve olgiim kavramlarini gerceve olarak kullanarak ogrenen
orgiitleri su bes faaliyette beceri kazanmis kuruluglar olarak nitelendirir (Garvin, 1993; kyn.
Bilgi Yonetimi, 1999, s.56):

e Sistemli problem ¢6ziimd,

¢ Yeni yaklagimlar deneme,

e Gecmis deneyimlerden ders ¢ikarma,

e Bagkalarinin deneyimlerinden yararlanma,

e Bilgiyi orgiitliin tamamina hizla ve etkin bi¢imde aktarma.
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Sistemli problem c¢oziimii, biiyiik dlciide kalite felsefesi ve yontemlerine dayanir.
Bunun temelinde yatan ve genis kabul goren fikirler sunlardir (Garvin, 1993; kyn. Bilgi
Y 6netimi, 1999, s.56-57):

¢ Sorunlarm teshisinde tahminden ¢ok bilimsel yonteme dayanilmasi,

e Karar alirken arka plan olarak varsayimlardan ¢ok verilerin iizerinde durulmasi,

e Verileri diizenlemek ve sonug ¢ikarmak iizere basit istatistiksel araglar kullanilmasi.

Yeni yaklasimlarin denenmesi, sistematik ve siirekli olarak yeni bilgilerin bilimsel
yontemlerle aranmasi ve denenmesi eylemlerini igerir. Bu faaliyetin sistematik problem
cozmeden farkli yonii, ufuk genisligidir. Sistematik problem ¢6zmede bilinen yontem ve
araglarla tanimlanmis problemlere ¢oziim bulunmaya ¢aligilir, yeni yaklasim denemelerinde
ise, ¢Oziilmiis bile olsa, bir problemin baska tiirlii ve daha iyi nasil ¢6ziilebilecegi arastirilir
(Garvin, 1993; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, 5.59).

Gecmis deneyimlerden ders alinmasi, ge¢misteki basar1 ve basarisizlik olay ve
stireclerinin gézden gecirilmesi, sistemli olarak degerlendirilmesi ve c¢ikarilacak sonuglarin
calisanlarin kolayca yararlanabilecegi bicimlerde kayda gecirilerek orgiite yayilmasi anlamina
gelir. Bu ilke, basarisizliklarin en biiyiik 6gretmen oldugu inancina dayanir (Garvin, 1993;
kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.64).

Baskalarinin deneyimlerinden yararlanilmasi, insanlarin ve orgiitlerin dikkatlerini
baskalarinin deneyimleri ve o deneyimlerin sonuglar1 {izerine yogunlastirmasi, bazen yepyeni
bakis agilar1 ve giiclii kavrayislar edinilmesine neden olabilir. Akilli yoneticiler, bambaska is
alanlarindaki firmalari bile verimli fikirlere kaynaklik edebilecegini ve yaratici diisiincelere
kap1 agabilecegini bilirler (Garvin, 1993; kyn. Bilgi Yo6netimi, 1999, s.66).

Bilgiyi orgiitiin tamamimma hizh ve etkin bicimde aktarmak, bilginin Orgiitiin bir
boliimiinde ya da bazi ¢calisanlarin belleginde kalmamasi, orgiitiin her tarafina hizli ve verimli
bicimde yayilmasi demektir. Bu yaklasim, calisanlarin dogrudan kendileriyle ilgili olmayan

konulardan kendi isleri i¢in olumlu sonuglar ¢ikarmalarina ve orgiitii sahiplenmelerine neden

olabilir (Garvin, 1993; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, 5.69).

2.3  Entelektiiel Sermaye

Bilginin en 6nemli ekonomik ve teknolojik varlik oldugu goriisiiniin genis kabul

gérmeye baslamasiyla birlikte, cagdas isletme kuramcilarinin literatiire kazandirdigi
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entelektiiel sermaye, bilgiyi isleme, bilgi dagitimi ve bilgi paylasimi sonucunda olusan ¢ok
degerli bir birikimdir (Nonaka,1991; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s. 30) .

Organizasyonun maddi olmayan 6zel yonlerini daha iyi kavrayabilmek ve sirketlere
entelektiiel sermayeyi tartigma, analiz etme ve 6lgmede pratik bir ara¢ saglamak iizere IC
Rating™ aracimi gelistirmis olan Jakobsen & Hofman-Bang, Entelektiiel Sermaye’yi “Bir
organizasyonun gelecekteki basarisi i¢in kritik 6nem tasidiklar1 halde geleneksel bilangoda
gosterilmeyen tiim faktorler” olarak tanimlamaktadirlar. Yani Entelektiiel Sermaye, kurumun
geleneksel bilangosunda bulunmayan, maddi olmayan varliklar toplamidir. (Argiiden,
Entelektiiel Sermaye, 2005, s.17, 5.39).

Firmanin, veri ve iletileri islemek i¢in olusturulmus bir makine oldugu goriisiiniin
derinlemesine kok saldigi batili yonetim geleneklerine gore, tek yararh bilgi, yerlesik ve
sistematik bilgidir; 6l¢iilebilir veriler ve sistemlestirilmis yontem kurallar1 evrensel ilkelerdir.
Bu yaklasima gore, yeni bilginin degerini 6lgcmeye yonelik, verimlilik artigi, maliyet diisiisii,
yatirim getirisindeki artis gibi ana Slgiitler de ayni sekilde kesin ve Olgtilebilir niteliktedir. Bu
egilime sahip diisiiniirlerin ¢ogu, ancak kodlanabilen bilginin Ol¢iilebilecegini, ancak
Olgiilebilen bilginin ydnetilebilecegini ve ancak ydnetilebilen bilginin deger {iretebilecegini,
dolayisiyla isletmenin entelektiiel sermayesi kapsaminda sayilabilecegini kabul ederler. Yeni
bilgi yaratma siirecini sadece nesnel veri ve iletilerin islenmesi sorunu olarak gérmeyen Japon
yaklagimina gore ise, yeni bilginin yaratilmasi, daha ziyade ¢alisanlarin her birinin ortiilii ve
genellikle son derece 0Oznel kavrayislarindan, sezgilerinden ve Ongoriilerinden
yararlanilmasma ve bunlarm organizasyonun biitlinlinde denenmesinin ve kullanilmasinin
saglanmasina baghdir (Nonaka,1991; kyn. Bilgi Y 6netimi, 1999, 5.32).

Yeni bilgi ¢ogunlukla bireyle baslar. Kendisi i¢in ¢alisan bireylerin birgogunda var
olabilen sezgi yetenegini, kavrayis gliciinii, deneyimi ve hayali Onemseyen, bunlari
entelektiie]l sermayesinin degerli unsurlar1 olarak gorebilen, bu tip bireysel Ozellik ve
yeteneklerini ortaya koymalar1 i¢cin c¢alisanlarini yiireklendiren organizasyonlar oOrgiitsel
bilgilerini siirekli ve sistemli bir bi¢imde artirma becerisine sahip olur. Kisisel bilgiden
baskalarinin yararlanmasin1 saglamak, bilgi yaratan bir organizasyonun ana faaliyet
konusudur. Bu nitelige sahip bir organizasyonda, bu faaliyet, orgiitiin her kademesinde siirekli
olarak gergeklesir ve kimi zaman beklenmedik sonuglar dogurabilir, inanilmaz degerler
yaratir (Nonaka,1991; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.33).

Giiniimiiziin kiiresel piyasasinda sirketler, organizasyona uygulanabilecek 6zel
yetenekleri olan bilgili ¢alisanlarin dagarciklarindaki bilgileri sirketin yapilarma almak,

bireylerden gruplara, oradan da tiim organizasyona yayarak organizasyonun yapisal
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sermayesinin bir parc¢asit haline getirmek igin yogun c¢aba sarf etmektedir. Bu amag
dogrultusunda organizasyondaki kisilere, orgiit iginde genellikle bulanik ve belirsiz olarak
algilanan konular1 tartisma ve anlamanin yapilandirilmis pedagojik bir yolunu sunmak igin
ortak dil araglar1 saglayan IC Rating™, bu araglariyla oOrgiitsel entelektiiel sermayenin
zenginlestirilmesi i¢in bilgi paylasimini gelistirmeye ¢alismaktadir. Norsk Tipping
Firmasi’nda IC Rating™ ile 1999 yilinda yapilan bir ¢alismada, organizasyonun dahili olarak
bilgiyi paylasma yetenegi gibi alanlarda gelisimin 6nemi vurgulanmistir. (Argiiden,
Entelektiiel Sermaye, 2005, s.18, s.26, 5.30).

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan ortaya konulan Miikemmellik
Modeli Temel Kavramlar1 arasinda degerlendirilen asagidaki ilkeler, entelektiiel sermaye
acisindan bilgi paylasiminin 6nemini vurgular niteliktedir:

e (alisanlarinin potansiyelini tam olarak yasama gecirebilmek icin paylasilan degerler
ile bir giiven ve yetkilendirme kiiltiirii olmas1 gerekir. Boyle bir ortam herkesin
stireclere ve tiretime katilimini kolaylastirir.

e Orgiitsel bilgi birikimi, siirekli bir dgrenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kiiltiirii
icinde yonetilir ve paylasilirsa, kurulusun performansi en st diizeylere ¢ikar.

e Bir kurulusun en iyi performansini ortaya koymasi, isbirligi yaptigi kuruluslar ve
calisanlar1 arasinda, giivene, bilgi birikiminin paylasilmasina ve biitliinlesmeye
dayali, karsilikli yarar saglayan iliskiler kurmasina baglhidir (Argiiden, Entelektiiel
Sermaye, 2005, s.44).

2.4  Mesleki Zeka

Prof. James Brian Quinn ve arkadaslarina gore gergek profesyonel, —siirekli olarak
giincellestirilmesi gereken- yogun ve karmasik bir bilgi kitlesini 6ziimsemistir. Bir bireyin
mesleki zekasi, onem sirasina gore su dort diizeyde gerceklesir (Quinn et al. 1996; kyn. Bilgi
Yonetimi, 1999, s.177):

Biligsel bilgi (“ne oldugunu” bilmek), profesyonellerin belli bir disiplinde kapsaml1 bir
egitim sonucunda elde ettikleri temel beceridir. Bu bilgi gereklidir, ama genellikle ticari
basar1 agisindan yeterli degildir (Quinn et al. 1996; kyn. Bilgi Yo6netimi, 1999, s.177).

Gelismis beceriler (“nasil” oldugunu bilmek), Kitap bilgisini etkin bir sekilde hayata

gecirmek demektir. Bir disiplinin kurallarmi gergek hayatin karmasik sorunlarina uygulama
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yetenegi, en yaygin deger yaratici mesleki beceri diizeyidir (Quinn et al. 1996; kyn. Bilgi
Yo6netimi, 1999, s.177).

Sistem kavrayisi (“ni¢in” oldugunu bilmek), bir bilimsel ya da teknolojik disiplinin
temelini olusturan neden-sonug¢ iligkileri agmnin derinligine bilinmesidir. Bu bilgi,
profesyonellerin, daha biiyik ve karmasik sorunlari ¢ézmek ve olaganin Gtesinde deger
yaratmak i¢in kendi kapasite ve zeka sinirlarin1 agmalarina olanak verir. “Nigin”in bilgisine
sahip profesyoneller, kolayca goriilemeyen etkilesimleri ve tasarlanmamis sonuglari
ongorebilirler. Sistem kavrayisinin en gelismis bigimi, son derece egitimli bir sezgidir;
S6zgelimi, hangi projelere kaynak saglanacagin1 ve bunun tam olarak ne zaman yapilmasi
gerektigini i¢cgiidiisel olarak bilen, deneyimli bir arastirma miidiiriiniin sahip oldugu i¢cgdriidiir
(Quinn et al., 1996; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.177).

Kendi kendini motive eden yaraticthk (“nicin”ine ilgi duymak), irade giici,
motivasyon ve basariya kendini uyarlama yetisinden olusur. Motivasyonu son derece yiiksek
ve yaratict gruplarin performansi, daha biiyiik fiziksel ve finansal kaynaklar1 elinde tutan
gruplarin performansindan daha istiindiir. Kendi kendini motive eden yaraticilik olmazsa,
entelektiiel liderler rehavete diiserek bilgi Ustiinliiklerini kaybedebilirler (Quinn et al. 1996;
kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.177).

2.5 1Inovasyon

Inovasyon, yenilikten farkli olarak deger yaratir.
(Peter F. Drucker)

Sik sik bulusgulukla karistirilan inovasyon, aslinda yeni fikirlerin ticari bir yarara
dontstiiriilmesi, yani, yaraticiligin ticari ustalikla birlestirilmesi siirecidir. Giiniimiizde,
gelecegi yaratmanin ve siirdiiriilebilir karli biiyiime saglamanin en etkili yontemi olarak
algilanan inovasyonun, deneyimli ve beceri sahibi bireylerin 6znel bilgilerini paylagsma
istekleri uyarilmaksizin, ne toplumsal diizeyde ne de isletme boyutunda gerceklestirilmesi
olanaksizdir (Ozgeng, A., 2010).

Inovasyon, bir dagitma ve toplama siirecidir. Baslangicta bircok fikrin ortaya ¢ikmasi
saglanirken daha sonra bu fikirlerin se¢ilmesi, odaklanmasi ve sirket hedeflerine en iyi hizmet
edecek bir veya birka¢ fikrin projelendirilmesi s6z konusudur. Bu anlamda inovasyon,
kontrol-dis1 yaraticilik ile disiplinli is siire¢lerinin birarada yiiriimesi halinde miimkiin olabilir.
Bir fikri alip kara doniistiirme gayreti, kurulusun bir¢ok biriminin ve bireyinin etkin katilimini

gerektirir (Ozgeng, A., 2010).
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Inovasyon, yeniligin kendisinden ¢ok sonucunu, farklilastirma ve degistirmeye bagli
ekonomik ve toplumsal bir sistemi ifade eder (Elgi, 2007, s.1).

Inovasyon denince akla siklikla iiriin ve hizmetler gelmekte ise de, bugiin gelinen
noktada, is modeli ve siireglerde, dagitimda, markalasmada ve miisteri deneyiminde de
inovasyondan s6z edilmekte, hatta yer yer bu konulardaki inovasyon gereksiniminin iirlin ve
hizmetlerle ilgili olandan daha &n planda oldugu savunulmaktadir (Ozgeng, A., 2010).

Bilisim teknolojilerinde diinya liderlerinden birisi olan IBM'in, diinya ¢apinda 11
cografi bolgede, 20 farkli endiistri sektoriinde faaliyet gdsteren firmalar1 yoneten 765 iist
diizey yoneticinin katilimiyla gercgeklestirdigi inovasyon arastirmasinda, inovasyonlarin
ortaya ¢ikmasinda firma i¢i Ar-Ge'nin payinin —sanilanin aksine- oldukea diisiik, buna karsin
firma galisanlarmin katkis1 %42 gibi oldukga yiiksek bir oran olarak ortaya ¢ikmistir (IBM,
"The Global CEO Study 2006").

Inovasyon Kaynaklar

Calzanlar

is ortaklan

MOsteriler

Diarmigmanlar

Rakipler

Fuar &Fonferenslar ]
Firma igi ARGE 1
Aliademi
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Grafik 1. Baglica inovasyon Kaynaklari (IBM "The Global CEO Study 2006")

Literatiire girmis basarili inovasyon girisimlerinin ortak 6zelligi, inovasyon bilincinin
bir bigimde kurum kiiltiirii haline getirilmis olmasi, yonetici ve ¢alisanlar tarafindan tiim
yOnetim, liretim, i¢ ve dis iliski slireglerini gelistiren bir yasam dongiisii olarak algilanmasidir.
Kuskusuz, kurumsal inovasyon c¢abalarinin basarilmasi en zor asamasi budur. Yapilan
arastirmalar, farkli sektorlerde baslatilan inovasyon girisimlerinin %50 - %80 gibi yiiksek
oranlarda basarisizlikla sonuglandigini ortaya koymaktadir (O’Sullivan, 2007, s.15).
Inovasyon girisimlerinin basarisizliga ugramasma neden olan, her bir organizasyonun kendine

0zgili 6zel durumlar vardir. Bununla birlikte, basarisiz inovasyon girisimlerine neden olan,
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cogunlugu yonetim islevleriyle iliskili birka¢ makro olgu vardwr ki bunlar, tim
organizasyonlarda ortaktir. (O’Sullivan, 2007, $.16)

e Organizasyonal yoniin (hedefin) tanimindaki yetersizlik,

e Organizasyonal aktivitelerin basariya odaklanamamasi,

e Ekipler arasinda paylagimin az olusu,

e Sonuglarn iyi izlenmemesi,

e Zayif iletisim ve duyarsizlik.

O’Sullivan’in inovasyonda basarisizlik nedenleri arasinda saydigi, “ekipler arasinda
paylasimin az olusu (Poor participation in teams)”, dogrudan dogruya inovasyon siirecinde
bilgi paylagiminin etkinlestirilememesi anlamina gelir.

Bir firmanin inovasyonda basarili olabilmesi i¢in agik bir iletisim, bilgi, deneyim ve
fikir paylasim ortaminin olusturulmasi gerekir (K. Matzler et al, 2008, p.302). Basarili bir
inovasyon i¢in orgiitiin tiim kademelerdeki yoOnetici ve c¢alisanlar birbirleriyle gii¢lii bir
iletisim halinde olmahdirlar. Inovasyon siirecinde yasanan basarisizhiklarm ¢ogu, dzellikle
farkli birimler arasindaki yetersiz iletisim sonucu ortaya ¢ikar (Elgi, 2007, s.157).

Inovasyon, ekip ¢alismasi gerektirir. Kisiler arasinda etkilesimi kisitlayic1 yaklasimlar
ve sadece kisisel cabalar1 6diillendiren tesvik sistemleri bu isbirligini, dolayisiyla inovasyonu
baltalar (Elgi, 2007, s.158).

Inovasyon dongiisiiniin en dnemli adimlarindan biri olan 6grenmenin gerceklesmesi ve
inovasyonun en degerli kaynagi olan bilginin basariyla yonetilebilmesi ¢ok dnemlidir. Bu
nedenle, kisisel olarak 6grenilenleri kuruma maletmeyi saglayan bir siire¢, yap1 ve kiiltiir

gelistirilmelidir (El¢i, 2007, 5.158).
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3. BILGIYI YONETMEK VE BILGI PAYLASIMI

Bilgi temelli ekonomik ve toplumsal siireglerde bilgi, onun igin bedeller 6denen,
depolanan ve igiincii sahislar tarafindan erisilebilen, pazarlanabilir bir meta olarak kabul
edilir. Bu tiir siireclerde bireyler, eger ancak eylemleri sonucunda kendilerine dogrudan yarar
saglayacak bir geri dontisimii goriirlerse bilgilerini paylasirlar. Bu olgu, sadece kar ve
kazanca dayali bir siire¢ olarak goriilebilir. Ama bilginin boyle “duygusuz” bir anlamda ele
almmasi, 6g8rencilerle, meslektaglarla ve digerleriyle bilgi paylasimi deneyimlerimize dair cok
az ipucu verir. Bilgi paylasimi incelemelerinde duygular gézard: edildigi takdirde, taraflar
acisindan deger ifade eden asil anlamm dislanmas: riskine giriliyor demektir (Antal &
Richebé, 2008, p.1).

Bilginin {iretilmesi, iiretilemeyenlerin satin alma veya bagka yollarla elde edilmesi,
sahiplenilen bilgilerin de orgiit birimlerine ve c¢alisanlara dagitilarak, teknolojinin, iiretim
bigimlerinin, iretilen mal ve hizmetlerin gelistirilmesi, kalitenin ve verimliligin artirilmasi,
cagdas bilgi ekonomilerinde vazgecilmez eylemlerdir. Biitiin bu is silire¢lerinde g¢ogunlukla
resmi orgiitsel yapilar ve iletisim ortamlar1 tizerinden gergeklestirilen bilgi dagitimi, temel bir
orgiitsel gorevdir; O6znesi organizasyonun kendisi ya da yonetimidir. Bilgi paylasimi ise,
bilgili  profesyonelin tamamen kendi iyeliginde olan, bagskalariyla paylasmaya
zorlanamayacagi bilgileri kendi istegiyle baskalarma aktarmasi yoluyla gerceklesen bir
olgudur. Bilgi paylasimi, orgiit kapsamindaki bireylerin gereksinim duyduklar1 bilgilere,
olabildigince kolay ve hizli bigimde erisebilmelerine hizmet eden sistem, uygulama ve
stireglerin tiimiiyle iliskilidir. Temelde bireyler arasindaki etkilesimlerden kaynaklanan, akici
bir iletisim, diyalog ve tartigmalar aracilifi ile bireysel diizeyde edinilen ya da aktarilan
bilgilerin “paylasilmis” oldugu séylenebilir (Ipe, 2003, p.341-342).

Bireylerde mevcut olan bilginin paylasimi sonucunda 6rgiit ile birey arasinda bir bag
kurulur ve boylece bireysel bilgi ekonomik bir deger haline doniisiir. Farkli uzmanlik
birikimlerine sahip bireyler arasindaki etkilesim (bilgi paylasimi), orgiitiin yenilik yapabilme
kapasitesini belirleyen baslica etkendir. Dolayisiyla orgiitlerde, rekabet avantaji ve iriin
basarisi, ortak ¢ikarlar etrafinda sinerjik bir isbirligi i¢inde bulunan, degisik bilgi, deneyim ve
kiiltiirlere sahip bireyler arasindaki etkin bilgi paylasiminin bir sonucu olarak elde edilir.
Bilgiyi tanimlama, 6l¢me, isleme ve yonetme anlamindaki tim orgiitsel ¢abalar, son tahlilde,

nitelikleri biiyiik oranda belirsiz bir bigimde, ona gergekten sahip olan (ve hele onu yaratan)
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bireyle sikica biitiinlesmis bir durumda bulunan ise yarar bilginin ortaya ¢ikarilmasini amaglar
(Ipe, 2003, p.342).

Ozellikle embedded, know-how, know-why gibi ona sahip olan bireylerin deneyim,
birikim ve becerilerine sikica bagl ortiilii bilgi varliklarinin Grgiitsel deger yaratimi
dogrultusunda paylasimi, organizasyon i¢indeki paylasim firsatlari, paylasimi tesvik eden
motivasyon unsurlari, alici bireylerin 6ziimseme kapasiteleri, orgiit ile birey ve birey ile birey
arasinda var olan Orgiitsel ve kiiltiirel mesafeler gibi bir¢ok etkene bagimli bir siiregtir.
Esasen, orgiitsel bilgi tabanmin ya da kurum kiiltiiriiniin yaratilabilmesi i¢in, herseyden once,
farkli bireysel deneyim gec¢misleri, farkli Orgiit kiiltiirleri ve entelektiiel sermayeler
cercevesinde olgunlagmis bireysel bilgi birikimlerinin 6rgiitteki diger bireylerle paylasilmasi,
o bireylerdeki bilgilerle biitiinlestirilmesi onciil bir zorunluluktur (Akgiin ve ark., 2009,
s.187).

Orgiitsel yapilar iginde bilgi temelli iiretim faaliyetlerinde bulunan bireyler, siirekli
olarak, gereksinim duyduklar1 bilgilere ve bu bilgilerin sahibi bireylere ulagsma ¢abasi iginde
olurlar. Ancak orgiitsel yapinin genislemesiyle birlikte, bir yandan 6rgiit i¢indeki mevcut bilgi
kapasitesi artarken, diger yandan, dogru bilgiye ve dogru bireye ulasmak giderek giiglesir. Iste
bu olgu, modern organizasyonlarda bilgi yonetiminin en 6nemli 6rgiitsel faaliyet konularindan
birisi olarak 6ne ¢ikmasina neden olmaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s.184-185).

Organizasyonal bilgi yonetiminin bir yonii, orgiitsel faaliyetlerde gerek duyulan agik
nitelikteki bilgilerin uygun kanallar aracilifiyla, kesintisiz bir akis i¢inde, calisanlara
ulastirilmast igin yiiriitillen eylemlerdir. Her tiirden teknik, teknolojik bilgi, kurumsal
dokiimanlar, bilgisayar programlari, iiretim regeteleri, talimatlar, seminer ve egitim
caligmalar1 bu kapsamda sayilabilecek bilgi dagitimi ya da bilgi transferi faaliyetleridir.
Ancak biitiin bu faaliyetler, karlhilik, verimlilik ve rekabet giicii gibi basar1 kistaslarma gore
rakiplerden ilerde ve yukarda olmaya ¢ogu zaman yeterli olamamaktadir (Akgiin ve ark.,
20009, s5.185).

Nonaka & Takeuchi (1995), Argote, Ingram, Levine & Moreland (2000) ve diger birgok
diistiniire gore bilgi paylasimi, bilgi yonetiminin en Onemli bolimiidir. Ciinkii, bilgi
yonetiminin temel amaglarindan biri, orgiit kapsaminda ve ¢evresinde mevcut olan bilgi
potansiyelinden en {ist diizeyde yararlanmak ve ¢alisanlar arasindaki bilgi aligverigi
vasitasiyla ortaya ¢ikan sinerji etkisinden yararlanarak daha fazla ise yarar bilgi liretmektir.
bilgi paylasimi, bu siirecin kilit noktalarindan birini olusturmaktadir (K. Matzler et al, 2008,
p.302).
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Yakin zamanlara kadar, bilgi paylasimi siireci, sosyal (beseri) ve teknolojik olmak tizere
iki farkli yonden incelenmekte idi. Bu yaklagima gore, bilgi paylasiminin sosyal yonii, daha
cok sosyal siirecleri, karsilikli bireysel iligkileri ve kiiltiirel ve psikolojik unsurlar1 irdeleyerek
sonuca varmaya ¢aligir. Teknolojik yaklasim ise, bilgi paylasiminda bilgisayar aglar1 iizerinde
gerceklesen bilgi ve sosyal paylasim eylemlerini 6n plana ¢ikarir. Bu iki egilime alternatif
olarak son zamanlarda, bilgi paylasimmin hem sosyal hem de teknolojik yonlerini esdeger
onem diizeylerinde ele alan daha kapsamli yaklasimlar gelistirilmistir (Akgiin ve ark., 2009,

5:185).
3.1 Bilgi Paylasimini1 Etkileyen Olgular

Cagdas isletme kiiltiiriiniin en O6nemli unsurlarindan biri, belki de ilki olan bilgi
yonetimi kavrami etrafinda yapilan birgok arastirma, tartisma ve yayinda, bilgi paylasimi
kavraminm tanimi ve bu kavramm kapsadigi eylem alanina iligkin bir fikir birliginin
olusmadig1 gozlenebilir. Ozellikle bilgi paylasimmi etkileyen bireysel, drgiitsel ve cevresel
etkenlerin neler oldugu, bunlar arasindaki Oncelikler ve bu etkenlerin orgiitsel karar ve
eylemlerle iliskileri gibi konularda goriisler olduk¢a daginiktir (Wang, S., Noe, R. A. 2010,
p.117).

Ornegin Ipe, bilgi paylasimini etkileyen olgular olarak, “bilginin dogas1”, “paylasimin
ozendirilmesi”, “paylasim firsatlar1’” ve “calisma ortamma hakim olan kiiltiir’ii saymaktadir
(Ipe, 2003, p.343).

Chang & Chuang, sosyal kapital ve bireysel motivasyonun bilgi paylasimina etkilerini
arastirdiklar1 c¢alismada Ozveri, tanilama, karsiliklilk ve ortak dil gibi sosyal Kkapital
unsurlarmin bilgi paylasimini kayda deger 6lglide olumlu etkiledigini belirlemislerdir. Bu
yazarlarin bulgularina goére sayginlik, sosyal etkilesim ve giliven bilgi paylasimi kalitesini
olumlu etkilemekle birlikte paylasim miktarini artirmiyor. Ozveri ile bilgi paylasimi miktar1
arasinda bir iliski vardir ve katilimcinin ilgisi bu iliski lizerinde sadece yonlendirici bir etkiye
sahiptir (Chang & Chuang, 2009).

Gratton & Erickson, 15 ¢ok uluslu firmada yaptiklar1 arastirmada, aslinda konuyla
iligkili herkesin tahmin edebilecegi su ilging paradoksu bilimsel olarak ortaya koymuslardir:
Cesitlilik gosteren, ¢ok iyi egitim gormilis uzmanlardan olusan ekipler zorlu projeler igin
giderek hayati bir onem tagimakla birlikte, ayn1 6zellikler (biiyiik ekip, sanal katilim, gesitlilik

ve yiiksek egitim diizeyi) ekiplerin bir igi becermelerini de oldukga gii¢lestirmektedir. Yani,
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basar1 i¢in gerekli olan oOzelliklerle basariyr baltalayanlar ayni 6zelliklerdir. Bu tiirden
karmasik ekip tiyelerinin bilgiyi 6zgiirce paylasma, birbirlerinden 6grenme, beklenmedik
darbogazlardan ¢ikmak i¢in is yiiklerini esnek bir bicimde degistirme, isleri bitirmek ve son
teslim tarihlerini tuttturmak i¢in birbirlerine yardim etme ve kaynaklar1 paylagma olasiliklar1
daha azdr. Is ekiplerinin biiyiikliigii 20 kisinin iizerine ¢iktik¢a, bu ekiplerin icinde dogal bir
bigimde igbirligi yapma egilimi azalmaktadir (Gratton, L. & Erickson, T.J., 2007).

Heng-Li Yang & Ted C.T. Wu tarafindan gelistirilen, “Agent-based” bir simiilasyonda,
organizasyonal diizeyde bilgi paylasimini etkileyen 3 etken One ¢ikmustir: 1. Bir
paylasimcinin bilgi paylasimi eyleminin baslangicindaki durumu, uygulanan stratejiden
bagimsiz olarak bilgi paylasiminmn niteligini ve niceligini etkiler. 2. Orgiit ¢alisanlarinin
paylasimdan yararlanma kapasitesinin azlig1 bilgi paylasimi eylemlerini azaltir. 3. Odiil
politikalar1 paylasimin artmasmi kisitlayici bir etkiye sahiptir. Orgiitsel bilgi paylasimi
tizerinde, her bilgi paylasimi eylemini ayr1 ayri ddiillendirmenin olumlu etkisi, donemsel
odillendirmeye gore daha fazladir (Yang, Heng-Li & Wu, Ted C.T., 2007)

Bilgi paylasimi olgusu etrafinda yiiriitiilen bilimsel c¢aligmalarin bir bolimii bu
kavramm tanimi ve sinirlarin1 ¢izmeye odaklanirken, 6nemli bir boliimii de bireysel ve
orgiitsel diizlemde gergeklesen bilgi paylasimi eylemlerini etkileyen faktorleri belirlemeye
adanmistir. Bu konudaki ¢alismalarda tizerinde uzlasilmis bir etken listesi olmadigi, daha ¢ok
her yazarin “Bilgi Paylasimi” kavramma ytikledigi anlamla iligkili farkli egilimlerin ortaya
ciktig1 gozlenebilmektedir.

Bununla beraber, bilgi paylasimini etkileyen olgular1 kapsayan c¢esitli listelerdeki
etkenlerin ti¢ temel odak ile iliskilendirilmesi miimkiin gériinmektedir. Bu odaklar bilgi, birey
ve Orgiittiir. Paylasilan sey bilgi, paylasan ya da paylasmayan birey, paylasimdan yarar uman
ise orgiittiir.

Izleyen boliimlerde, cesitli kaynaklarda “Bilgi paylasimini etkileyen olgular” listesi

icinde yer verilmis olan etkenler, bu ii¢ temel odakla iliskilendirilerek incelenecektir.

3.1.1 Bilgi Odakh Olgular

3.1.1.1 Bilginin Degeri

Insanlar tarafindan herhangi bir bilgiye atfedilen deger, o bilginin agik, ortiilii / gdmiilii
gibi niteliklerinden bagimsizdir. Bir bagka deyisle, bilgiyi degerli kilan sey, bireylerin ya da

orgiitlerin o bilgiye gereksinimleri ya da talepleridir. Ote yandan, bilgi temelinde degisen
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cagdas toplum, ekonomi ve organizasyonlarda, gelisme dogrultusundaki en etkili faktor, en
genel ve agik bilgi formlarindan en igsel ve 6znel kiiltiirel unsurlara, beceri ve hayallere kadar
her tiirden bilgidir. Bu gergek, biitiin insanlar tarafindan, her gecen giin daha iyi anlasilmakta,
daha giiclii bi¢imlerde ifade edilmektedir. Bu gelisimin dogal sonucu olarak, ise yarar
bilgilere sahip olan bireylerin, sahip olduklar1 bilgiler iizerindeki iyelik bilinci de giderek
koklesmektedir. Ipe’e gore sahip olunan bireysel bilgiye organizasyonun gereksinim diizeyi
arttik¢a, bireyin statii, kariyer, sohret ve elbette daha fazla parasal kazanca kavusmasmin da
yolu agilmaktadir (Ipe, 2003, p.346).

Ar—Ge caligmalarinda yaratilanlar gibi belirli baz1 teknolojik ya da bilimsel bilgi tiirleri,
hem birey hem de organizasyon agisindan dnemlidir. Bu tiir bilgiler ve bu bilgilere sahip olan
az sayidaki uzman evrende birgok seyi degistirme potansiyeline sahiptir. Biitiin bu olgular,
rekabetciligin yiiksek, bilginin de ticari acidan degerli oldugu bir ortamda, bilgiyi paylagsma
ile onu kendi iyeliginde saklama tavirlar1 arasindaki ikilemden kaynaklanan bir entelektiiel
gerilimi ortaya ¢ikarmaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s.188).

Bireyin firma i¢in tasidigi anlam ve deger o bireyin sahip oldugu bilgi ile orantili ise,
bilgi paylasimi, genellikle o bireyin degerinin azalmasina, veya en azindan firma agisindan
alternatiflerinin ortaya ¢ikmasina, dolayisiyla bireyin bilgi paylasma faaliyetleri konusunda
isteksizligine neden olmaktadir. Organizasyon agisindan tasidiklari degerin sahip olduklari
bilgi birikimi ile dogrudan iliskisinin farkinda olan profesyoneller, g¢ogunlukla, kendi
bilgilerini koruma yoniinde hareket etmeye ve bilgiyi paylasmaktan olabildigince ka¢inmaya
egilimlidirler (Ipe, 2003). Firma birlesmeleri ya da satin almalar1 gibi bireyler arasi
giivensizligin alabildigine yiikseldigi siire¢lerde bilgi paylagsma isteksizliginin de en {ist

diizeylere ¢ikmasi kaginilmazdir (Akgiin ve ark., 2009, 5.188).

3.1.1.2 Bilginin Niteligi

Bilgiye atfedilen sosyal, kiiltiirel, bilimsel, deneysel, teknolojik ve daha genel anlamda
acik (explicit), ortiilii (tacit) gibi nitelikler, bilginin paylasilabilir, paylasilmaya deger, talep
edilebilir ve hatta ugrunda her tiirlii miicadele goze alabilir olmasmda belirleyici bir etkiye
sahiptir. Elbette bu niteliklerin bilgi paylagimi tizerindeki etkilerini anlamak i¢in ortamin ve
zamanin belirleyiciligini de gozardi etmemek gerekir. Ornegin bir pazarlamaci igin gok
gerekli olan miisteri bilgileri, ayn1 organizasyonun insan kaynaklar1 biriminde ¢alisan bir

profesyonel agisindan ayni1 degere sahip olmayabilir (Cummings, 2003, p.20-21).
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Genel anlamda, ortam (ugras konusu) ayn1 kalmak kosulu ile, ortiilii bilgilerin paylagim
icin talep edilirliginin, acik niteliktekilere gore daha fazla oldugu sdylenebilir. Ciinkii agik
bilgiler muhtemelen alternatif veri kaynaklarindan elde edilebilir ama, ortiili bilgiler
cogunlukla az sayida hatta tek kaynagin iyeliginde bulunur ve kaynagin aktif cabasi
olmaksizin bunlarin elde edilmesi pratikge miimkiin degildir (Cummings, 2003, p.21).

3.1.2 Birey Odakh Olgular

Bilgi kavrami ile anlatilmak istenen sey, kuskusuz, bireylerin zihinlerinde viicut bulan
bir olgudur. Dolayisiyla, ancak uygulama siireglerine katilma arzusu gosteren bireylerin sahip
oldugu bilgi, diger bireyler ve orgiit agisindan deger kazanmaktadir. Bu nedenledir ki,
bireylerin giriskenlik, ¢ekingenlik, miicadelecilik, trkeklik, inat¢ilik, kararhilik, kararsizlik,
Ozgiiven sahibi olma, 6zgiivenden yoksunluk gibi psiko-sosyal 6zellikleri, i¢inde bulunduklar
ortami, ortamdaki diger bireyleri ve orgiit karsisindaki tutumlarmi etkilemekte, bu tutumun
sonucu olarak da bireyin bilgi paylasimina istekli olma ya da olmama tavri ortaya ¢ikmaktadir
(K. Matzler, et al., 2008, p.302).

Matzler ve arkadaslarinin bulgularina gore bilgi paylasimini etkileyen 3 bireysel 6zellik
One ¢ikmaktadir:

e Uyumluluk (agreeableness),

e Vicdanlilik (conscientiousness),

e Aciklik (openness).

Deneyim ve ¢evresel kosullarla sekillenen bir 6zellik olan uyumluluk, ya da uyumlu
olma hali bireyin, yardimsever, affedici, giiler yiizlii ve rekabetten ziyade isbirligine egilimli
olmasi anlamma gelir. Ozellikle ekip ¢aliymasmin 6n planda oldugu is ortamlarmnda
uyumluluk, bireyin is performansini kesin olarak etkilemektedir. Zira uyumluluk, diizgiin ve
tatmin edici bireysel iliskilerin kurulmasini kolaylastirmaktadir. Bilgi paylasimi da, is
ortamlarinda isbirliginin ve yardimlagsmanin 6zel bir tiirii olduguna gore, uyumlulugun bilgi
paylagimi iizerinde belirgin etkisi vardir (Matzler et al., 2008, p.305).

Vicdanhhk, bireyin adalet, baskalarina yardim ve paylasim duygularinin 6n plana
cikmasi demektir. Bu nitelige sahip olan bireylerin bilgi paylasimma da agik olmalar

kagimilmazdir (Matzler et al., 2008, p.305).
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Aciklik ise, bireyin aktif bir hayal giicli, estetik duyarlik, entelektiiel merak, dnyargisiz
bir yaklasim sahibi olmasi anlamina gelir. Bu 6zelliklere sahip g¢alisanlar, yeni fikirler ve
geleneksel-6tesi degerlere karst daha duyarli olmaktadirlar. Yeni fikir, hayal ve yaklasimlar,
deneyimlere agik bireyler tarafindan hevesle paylasilir. S6z konusu yeniligin, kendisi veya
baskalar1 tarafindan tretilmis olmasi, deneyimlere agik birey agisindan hi¢ 6nemli degildir.
Bilgi paylasma siireci de bir bakima deneyimleri paylagma stirecidir. Dolayisiyla deneyimlere

acik bireyler, bilgi paylagsmaya da istekli olmaktadirlar (Matzler et al., 2008, p.305-306).

3.1.2.1 “Bilgi Giigtiir” Algis

Bilginin gii¢ oldugu, hatta en onemli gii¢ oldugu yoniindeki kavrayisa sahip olan
bireyler, genellikle bilgiyi paylasma yerine, olabildigince kendi kontrollerinde tutma egilimini
benimserler. Bu durumdaki bireylerin bilgisine gereksinim duyan bir drgiitiin, bu bireyi bilgi
paylasmaya razi edebilmek igin psikolojik, sosyal, finansal ve Orgiitsel motivasyon
mekanizmalarini etkili bigimde kullanmasi1 gerekmektedir. Nitelikli profesyoneller arasinda
rekabetin etkin oldugu cevrelerde kariyerle ve parayla iliskili hedeflere ulasabilmek icin,
sahip olunan bilginin rakip olarak goriilen diger bireylerden korunmasi bi¢ciminde bir algi
yaygin ise, Orgiit-igi motivasyon mekanizmalarinin 6nemi yasamsal hale gelebilmektedir

(Quin et al., 1996, s.176; Nonaka, 1991, s.30; Akgiin ve ark., 2009, s.191).

3.1.2.2 Karsihkhhk

Bilgi paylasimmi i¢in kendiliginden istekli bireyler dahi, paylasiminin sonucunda ne elde
edeceklerini bilemediklerinde, ya da bir siire sonra, bu faaliyet i¢in harcanan onca zamana
karsin bu 6zverilerine karsilik higbir sey elde edilemedigini anladiklarinda, bilgi paylasma
konusunda isteksizlesirler. Bireyler, kendi bilgilerini digerleriyle paylastiklari takdirde
kendilerine de bazi art1 degerlerin donecegini bildikleri takdirde, yani bilgi paylagsmanin bir
karsiliginin var olmasi halinde, paylasmaya karsi daha istekli olmaktadirlar. Bu gergek,
bireylerin bilgilerini paylasma yoniinde yapacaklari katkinin, o bireyin digerlerinden elde
edecegi katkilarla orantili olacagi tezini vurgulayan “Sosyal Takas Teorisi”’ne de uygundur.
Lin’e gore (2007) sosyal takas teorisi, ekonomik aligveriglerde gecerli olan giivensizligin
aksine, Orgiitsel birimler ve bireyler arasinda karsilikli gliven ve geri beslemeye dayanan bir

etkilesimi vurgulamaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s.191).
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3.1.2.3 Ahea-Kaynak iliskileri

Bilgi paylasimi eylemi, ya bir bireyden baska bir bireye, ya da bir bireyden diger
bireylere ve orgiite dogru gelisir. Bu nedenle bir bilgi paylagsma eyleminin var olabilmesi igin
en az iki odagin varligi zorunludur. Bunlardan, bilgiye sahip olan ve bunu paylasma
girisiminde bulunan odagi “kaynak” olarak, bilgiyi talep eden veya alan odagi da “alic1”
olarak nitelemek uygun olabilir.

Kaynak ile alic1 arasindaki giiven ve baglilik duygusu, bilgi paylasimi i¢in ¢ok dnemli
bir motivasyon kaynagidir. Yang & Chen’in degerlendirmelerine gore (2007), karsisindaki
birey, topluluk ya da orgiite giivenmeyen ve bunlara karsi bir baglilik hissetmeyen bireyler,
iyeliklerinde bulunan bilgileri digerleriyle ya da resmi otorite ile paylasmaktan kaginma
egilimindedirler. Bu nedenle bilgiyi paylasmak ve bu yolla orgiitsel 6grenmeyi bir yasam
bicimi haline getirmek, bunlarin sonucunda da rekabet giicii kazanarak verimliligi ve
iretkenligi artirmak isteyen Orgiitlerin, isbirligi, rekabet ve giiven temelleri iizerinde ylikselen

saglikli bir 6rgiitsel yap1 kurmalar1 zorunludur (Akgiin ve ark., 2009, s.191).

3.1.2.4 Sosyal Sermaye

Insanlar arasindaki iliskiler i¢inde ortaya ¢ikan, bireyin sosyal gevrelerde kazandig:
degere sosyal sermaye denir. Sosyal sermaye kavramiyla neyin kastedildigine agiklik
getirmek igin tartismay1 sermaye kavramindan baslatarak gelistirmek yararli olabilir. Tktisat
literatiiriinde genel olarak iiretim igin kullanilabilen varliklara sermaye denmektedir. Bu
tanima gore Sermaye terimi kapsamina alinan varliklarim ayirict ozelligi, iiretim igin
kullanilabilmesidir. Bu sekilde iiretime referansla tanimlanan sermayeyi fiziksel, beseri ve
toplumsal (sosyal) sermaye olarak {i¢ gruba ayirmak miimkiindiir. Fiziksel sermaye terimi,
insanlar ge¢miste yaptiklar: liretimler ve dogal kaynaklardan elde edilen varliklar1 anlatmak
icin kullanilir. Alt yapilar, makinalar, ham maddeler, yar1 mamiiller vb. bu kapsamda
degerlendirilebilecek olan fiziksel sermaye unsurlaridir. Bireyle siki bir bigimde tiimlesik olan
insan sermayesi, belli bir yerellikte is giicline gémiilii olarak yasayan, iretimde kullanilabilen
bireysel bilgi ve beceri birikimlerinin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Yani insan sermayesi
denilen olgu bir bireysel kapasitedir. Sosyal sermaye ise bir toplumda yasayanlarin kurduklari
iliski bigimlerine dayali olarak geligsmis olan, giiven, ortak degerler, is birligi yapma egilimi,
karsilikli uyum, genis bir alandaki firsatlar1 algilayabilme vb. nitelikler olarak tanimlanmustir.

Temelde maddi olmayan bir sermaye tiirii ya da kapasitedir. Bu kapasiteye sermaye adini
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verebilmek i¢in gelecegin iiretimleriyle iligkisinin nasil kurulduguna agiklik kazandirmak
gerekir. Sosyal sermayenin bi¢imi, yapilacak {iretimin tiirlinii, yerini ve etkinlik derecesini
etkiler. (Tekeli, 2009).

Fukuyama, sosyal sermayeyi, iki veya daha fazla birey arasinda isbirligini gelistiren,
kendiliginden olugsmus, gayri-resmi iliski dizgeleri olarak tanimlamistir. Fukuyama’ya gore
iki arkadas arasindaki her tiirlii basit iliskiden, ayrintili olarak agiklanmis karmasik inang
doktrinlerine kadar genis bir yelpazede yer tutan iliski bigimleri bireyin sosyal sermayesini
olusturan unsurlardir (Fukuyama, 2001).

Yiiksek diizeyde sosyal sermaye sahibi bir profesyonelin, herseyden 6nce kendisine ve
cevresine gerekli bilgiye hizla ve kolaylikla erisebilecegini diisiinmek yanlis olmaz. Sosyal
sermaye sahibi olan profesyoneller ¢evrelerinde danisilmaya deger kisiler olarak algilanir ve
digerleri onlarla iletisimi canli tutmak ister. Dahasi, bilingli olarak bilgi paylasimmdan
kaginanlar dahi, sosyal sermayesi fazla olan profesyonellerle herhangi bir paylasim siirecinde

sorun ¢ikarmazlar (Chang & Chuang, 2009, p.10).
3.1.3 Orgiit Odakh Olgular

3.1.3.1 Oziimseme Kapasitesi

Oziimseme kapasitesi firmanin, yeni bilginin degerinin farkina varabilme ve onu
oziimseyerek kullanabilme yetenegi anlamina gelmektedir (Adenfelt & Lagerstrom, 2008).
Cohen ve Levinthal (1990), 6ziimseme kapasitesinin yeni iirlin ve yontem gelistirmeyi
kiimiilatif bir siire¢ haline getirdigini ve gecmis bilgi birikimi iizerine insa edildigini
savunmuslardir. Ilgili gecmis bilgiye sahip firmalar, eer 6ziimseme kapasitesine de sahip
iseler, yeni teknolojiler hakkinda daha iistiin bir kavrayis gelistirebilmekte ve bu yeteneklerini
yeni iiriin ve fikirlerin gelistirilmesi siireclerine yansitabilmektedirler. Mei & Ne’nin
degerlendirmesine gore (2007), yiiksek seviyede Oziimseme kapasitesine sahip firmalar,
yenilik¢i faaliyetlerini desteklemek amaciyla yiiriittiikleri digsal bilgi edinme girisimlerinde

daha basarili olmaktadirlar (Akgiin ve ark., 2009, s.190).
3.1.3.2 Odiil Mekanizmalar1
O’Reilly & Pondy (1980) tarafindan, Orgiit iiyeleri arasindaki bilgi paylagiminin

odiillerden olumlu, cezalardan olumsuz etkilendigi &ne siiriilmiistiir. Isgorenler arasinda prim,
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jestiyon, iicret artigi gibi dogrudan parasal olanlar kadar, taninma ve sayginlik artis1 gibi
dogrudan parayla iliskili olmayan motivasyon tiirleri de 6diil olarak algilanmakta ve bilgi

paylasimi eylemleri lizerinde etkili olmaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s.192).

3.1.3.3 Paylasim Firsatlan

Orgiitsel yapilarda bilgi paylasimi firsatlari, hem formal (resmi) hem de informal (gayr1
resmi) etkilesimlerde ortaya cikabilmektedir. EZitim programlari, yapilandirilmis caligma
takimlar1 ve bilisim teknolojisi tabanli Orgiitsel bilgi ve veri aktarim sistemleri formal
paylasim firsatlarin1 olustururken, kisisel iliskiler ve sosyal ortamlar da informal bilgi

paylasim firsatlarina zemin hazirlamaktadir (Akgiin ve ark., 2009, 5.192).

3.1.3.4 Orgiitsel Mesafe

Bilgi paylasma etkinliklerinde, alici ile kaynak arasindaki kiiltiirel, tarihi, isletme
gelenekleri gibi konulardaki farkliliklar &rgiitsel mesafe olarak adlandirilir. Ozellikle biiyiik
organizasyonlarda, orgiitsel birimlerin bilgiyi yapilandirma, isleme ve kullanma bigimleri
arasindaki olas1 farkliliklar, kurumsal esbigimlilikten uzakligin ve dolayisiyla belirsizligin bir
gostergesidir. Bu sekilde orgiitsel mesafenin biiyiikk oldugu yapilarda galisanlarin bilgi
paylasim arzulari, cesaretleri ve basarimlar1 da diisiik diizeyde ger¢eklesmektedir (Cummings,
2003, p.10).

Orgiitsel birlesme siiregleri, profesyonel bilgi paylasma isteksizliginin ¢ok ileri
boyutlara varmasina neden olan kritik siire¢lerdir. Bu tiir hizli 6rgiitsel degisimler, hem
bireylerle bireyler arasinda hem de bireylerle yonetim arasindaki Orgiitsel mesafenin
agilmasina ve giivensizligin en st diizeylere ¢ikmasmna neden olabilir. Organizasyonlar i¢in
adeta bir sirat kopriisii olan boyle siiregclerde, hemen hemen higbir ¢alisan kendi gelecegini
giivende hissetmez, bu nedenle de, Orgiit icinde kendi mevcut konumunu gii¢lendiren her

tirlii degerli bilgiyi daha dikkatle koruma altina almaya ¢alisir (Cummings, 2003, p.11).

3.1.3.5 Kiiltiirel Mesafe

Insanin bilgi ve bilinci, icinde bulundugu sosyal yapi, toplumsal gelenekler, inang
normlar1 ve benzeri kiiltiirel olgularla sekillenmektedir. Eger bir Orgiitsel yapi icinde

calisanlar arasinda veya yonetenler ile yonetilenler arasinda ya da orgiitsel birimler arasinda
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kiiltiirel normlar agisindan 6nemli farkliliklar varsa ve bu farkliliklar ¢alisanlarin orgiitsel
faaliyetleri kapsamindaki algilama, karar verme ve tepki verme gibi etkinliklerinde farkliliklar
yaratryorsa, o yap1 icinde kiiltiirel mesafenin fazla oldugu sdylenebilir. Ornegin, mevcut
kurum kiltiirinii benimse(ye)memis c¢alisanlarin varhigi ve g¢oklugu kiiltiirel mesafenin
fazlaligma bir isarettir. Yani, ¢alisanlarin ¢ogu tarafindan Orgiitsel davranislarmi
sekillendirecek diizeyde igsellestirilmemis kurum kiiltiirleri de kiiltiirel mesafenin agilmasina
neden olabilir. Bu bigimde bir yap1 i¢indeki bireylerin, diger bireylerle ve 6rgiit yonetimiyle
bilgiyi paylagsmaya goniillii olmalar1 beklenebilecek bir durum degildir (Cummings, 2003,
p.15).

Ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik tiim ¢agdas siire¢lerde son yillarda giderek
ivme kazanan kiiresellesme egilimleri, 6zellikle bilgi temelinde yiikselen organizasyonlarin
giderek daha fazla cok-uluslu yapilarda sekillenmesini zorunlu hale getirmektedir. Bu
gelisimin dogal sonucu olarak organizasyonlarin her diizeyinde ¢ok degisik cografyalardan
gelen, farkli kiiltiir ve inanglarla yasamimi sekillendiren profesyonellerin birlikte ¢alisma,
birlikte iiretme, ortak hedef ve stratejileri birlikte kurgulamasi kaginilmaz bir orgiitsel
zorunluluk haline gelmistir. Giintimiiziin genis organizasyonlarinda gézlenen kiiresellesme ve
cok-uluslulasma egilimleri, organizasyon-i¢i kiiltiirel mesafelerin ve dolayisiyla bilgi
paylasimi sorunlarmin artmasma neden olmaktadir. Ciinkii birgok bilimsel ¢alismada da
gosterildigi gibi, farkl ulus ve kiiltiirlerden gelen bireyler, kendi inang ve deger sistemleriyle
sekillenen kiiltiirel normlarin etkisi altinda, onlar1 belirli davranig kaliplarina zorlayan degisik
biligsel mekanizmalara sahiptirler. Bir¢ok alandaki kiiresellesme egilimleri, farkli uluslar ve
farkli uluslardan gelen bireyler arasinda siirekli bir iletisimi zorunlu kilmaktadir ki, bunun
sonucu olarak, bilgi paylasimi ve yonetimi siireclerinde c¢ok kiiltiirlillikten kaynaklanan
karmasa gittik¢e artmaktadir. Hofstede (1993), teori ve pratigi kiiltiirel degerler tarafindan
sekillendirilen organizasyonal yonetimin bugilinkii bigimini, 6zellikle Anglo-Amerikan ve
Kuzey Amerika merkezli referans gergevelerinin olusturduguna, ancak bu yapmin bugiin i¢in
gegerliligini siirdiiriiyor olsa bile daha uzun siire siirdiiriilebilir olmadigma dikkat ¢ekiyor. Bu
bakis acisina gore, en 1iyi bati tarz1 bilgi paylasimi pratikleri ve yonetim kontrol araglar1 bile,
batili olmayan ortamlarda verimsiz ve iglevsiz kalabilir. Bu nedenle, batili olmayan kiiltiirel
cevrelerdeki calisanlarin bilgi paylasma aliskanliklarini gelistirmeyi amaglayan Orgiitsel

deneyim ve galigmalar genisletilmelidir (Cummings, 2003, p.15-16).
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3.2 Bilgi Paylagsma Isteksizligi

Profesyonel bilgi paylasma isteksizliginin nedenlerini sorgulayan arastirmacilardan
Prof. Quinn ve arkadaslarina gore, entelektiiel varliklarin degeri kullanildikga artar. Geregince
tesvik edilen bilgi ve zeka, paylasildiginda katlanarak biiyiir. Iletisim kurammm bir ana
ilkesine gore, bir sebeke icerisinde yer alan baglant1 noktalarinin sayisi arttik¢a, o sebekenin
potansiyel yararlari da katlanarak artar (Quin et al.; kyn. Bilgi Yonetimi, 1996, s.186).

Profesyonel kadroyu olusturan ¢alisanlarin, bilgiyi paylasma konusundaki dogal
isteksizliginin listesinden gelmek son derece zordur. Ciinkii her seyden dnce, bu bireylerin,
deyim yerindeyse tek giivenceleri sahip olduklar1 entelektiiel varliklardir. Asagi yukari her
profesyonelin sahip oldugu bu biling, onlar arasinda amansiz rekabetin baslica nedenidir. Iste
bu rekabet bilgi paylasimimi zorlastirir ve baskalarmin entelektiiel katkisma karsi isteksizlik,
hatta diren¢ dogurur. Herhangi bir sorunun ¢6ziimii i¢in diger kisi ve gruplarla esit konumda
isbirligi yapmasi istenen ¢ogu profesyonel, hemen daima kendi somut ¢dziimiinii
yetkinlestirme ¢abasina girisir ve ¢ogunlukla isi agirdan alma tutumunu benimser (Quinn et
al., 1996; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.186-187).

Ogrenen &rgiit olma yolunda asilmasi gereken en 6nemli engellerden birisi budur ve bu
engeli agsmak i¢in her Orgiitiin kendi 6zel kosullar1 ¢ergevesinde 6zgiin yontemler ve tesvik
sistemleri gelistirmesi zorunludur. Uzmanlik gerektiren her meslek grubunun, kendisini 6zel
kiiltiirel degerlere sahip seckinler toplulugu olarak gérme egilimi, diger meslek gruplariyla
bilgi paylasimini giiclestirir; goriiniirde taraflarin hepsi ayni amaca yonelmis olsa bile, ¢ogu
profesyonel kendi alaninin disindaki kisilere pek saygi duymaz (Quinn et al., 1996; kyn. Bilgi
Y 6netimi, 1999, 5.187).

Etkili bir orgiitsel bilgi yonetimi, bireylerle orgiitsel yapilar arasinda kusursuz bir bilgi
akis1 saglayabilirken, bireysel bilgi paylasma arzusunu gelistirme yoniinde caresiz kalabilir.
Hatta bazen, orgiitsel bilgi yonetiminin etkinligi, bireysel bilgi paylasma istegini korelten bir
isleve bile sahip olabilir. Profesyonellerin bilgi paylasma isteksizligi, bir yeniligin ya da
degisimin tasarim ve planlama asamalarinda cogunlukla pek farkedilmez ve Onemsenmez
ama, Ongoriilen degisimin uygulama siireglerine gecildiginde etkinligini ¢ok giiclii bicimde

hissettirir (Argyris, 1994; kyn. Orgiitsel Ogrenme, 2001. 5.104).
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3.2.1 Oyun Teorisi (Game Theory)

Kimi arastirmacilar, profesyonel bilgi paylasma isteksizliginin, belirli bir hedefe yonelik
karar verme giicline sahip birimlerden olusan sistemleri ¢oziimlemek icin kullanilan Oyun
Teorisi ile agiklanabilecek i¢giidiisel bir davranis oldugunu savunmaktadir (Unaldi, H., 2001).

Oyun Teorisine gore, kaynaklarin kit oldugu bir ortamda amagclarini gergeklestirmeye
calisan iki ya da daha fazla sayida karar verici rekabet halindedir. Diger bir deyisle kaynaklar1
paylasim ¢abasi i¢indedirler. Karar vericilerin bu paylasgimda kendilerine en yliksek getiriyi
saglamak icin birbirlerine kars1 kullandiklar1 stratejileri vardir ve bu stratejileri miimkiin olan
en akile sekilde kullanirlar (Crespi, B., 2006).

Karar vericiler varsa, karar vericiler bir takim stratejilere sahiplerse, karar vericilerin
stratejilerinin sayisal degerleri Olgiilebiliyorsa ve karar vericiler her sartta akilc1 hareket
ediyorlarsa bu karar vericiler arasindaki rekabet problemi matematiksel olarak modellenebilir
ve ¢oziilebilir. 1944 yilinda Neumann ve Morgenstern bu rekabet problemini rekabet¢i ve
isbirlik¢i durumlara gore formiile etmis ve gelistirdikleri yonteme de Oyun Teorisi (Game
theory) admi vermislerdir. Daha sonra 1954 yilinda Nash, hem rekabet¢i hem de isbirlik¢i
oyunlarda kullanilabilecek bir denge kavramini ortaya ¢ikarmustir (Aktan, C.C. ve Bahge,
A.B., 2007, s.6).

3.2.2 Mahkumlarin Acmaz (Prisoner’s Dilemma)

Oyun teorisinin 6zel bir sunumu olan ve Mahkumlarin A¢gmazi (prisoner’s dilemma)
olarak adlandirilan mizansende bir soygun olayinin siiphelisi olarak goz altina alinan iKi
arkadasa sorgucu polis sOyle diyor:

-“Elimde heniiz somut bir kanit olmamasma ragmen, bu soygunu Sizin birlikte
yaptiginizdan hi¢c kuskum yok. Yeterli kanitlar1 toplayip sizi mahkum ettirebilirim, ama
prestijim agisindan itiraf etmeniz daha Onemli. Size yarin sabaha kadar diisiinme firsat
veriyorum. Yarin sabaha kadar birbirinizle goriistiiriilmeyecek, ayri hiicrelerde kalacaksiniz.
Sabahleyin gelip, her ikinize ayr1 ayri bu soygunu sizin yapip yapmadigmizi soracagim. Her
ikiniz de ayr1 ayr1 ve birbirinizden habersiz olarak cevap vereceksiniz. Eger, her ikiniz de
itiraf ederseniz beser yil hapis yatacaksiniz. Biriniz itiraf eder, digeri etmez ise, miikafat

olarak itiraf edeni serbest birakacagim ve digeri 10 yil ceza alacak. Her ikiniz de itiraf
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etmezseniz, mahkemenizi siirekli uzatacagim ve siz birer yil hapiste kalacaksmiz” (Crespi,
2006; Aktan, ve Bahge, 2007, s.9).

Boyle bir durumla karsi karsiya kalan zanlilar nasil bir davranig sergiler? Biiyiik bir
olasilikla zanlilarin her biri arkadasinin nasil bir davranis gosterecegini kestirebilmek igin su
sekilde bir mantik yiriitiir: Arkadas: itiraf ederse, kendisi i¢in en iyi hareket tarzi itiraf
etmektir. Ciinkli 10 y1l yerine 5 y1l hapis yatacaktir. Arkadasi itiraf etmez ise, kendisi i¢in en
iyi hareket tarzi yine itiraf etmektir. Clinkii bu durumda bir yil yerine hi¢ hapis yatmadan
kurtulabilme sans1 var. Sonucta her iki zanli da ayni tarzda diisiinecekleri i¢in, her ikisi de
itiraf eder ve beser yil hapis yatarlar. Oyunun baska tiirlii rasyonel bir ¢dziimii yoktur (Unaldu,
2001).

Unalds, iilkeler aras1 bilgi paylasimindan bir sirketin iki calisam arasinda bilgi
paylasimma kadar her diizeyde bilgi paylasiminda Mahkumlarim Ag¢mazi kuralinin gegerli
olacagini savunuyor ve bu amagla soyle bir mizansen iizerinde diistinmeyi 6neriyor:

Farzedelim ki, bir is yerinde yoneticiniz, genelde rakip olarak gérdiigiiniiz bir ¢alisma
arkadasinizla sahip oldugunuz iki 6nemli bilgiyi karsilikli olarak paylasmanizi istiyor. Sizin
ve rakibinizin soyle diisiindiiglinlizii kabul edelim. Birbirinizle bilgi paylastiginizda siz ve
rakibiniz 7’ser birim kazang sagliyorsunuz. Siz bilgiyi paylastiginizda, rakibiniz paylasmaz
ise siz 2 birim kaybediyorsunuz ve rakibiniz 12 birim kazaniyor. Tersi oldugunda, siz 12
birim kazaniyorsunuz, rakibiniz 2 birim kaybediyor. Her iki taraf da bilgisini paylasmiyor
ise, her iki taraf i¢in de kayip ve kazan¢ s6z konusu degil. Boyle bir durumda bilgimizi
paylasir miy1z? Herhalde dogru bir karar vermek icin, dncelikle rakibimizin ne yapacagini
diistiniiriiz. Eger rakibimiz bilgiyi paylasmayacak olursa, bizim i¢in en iyi hareket tarzi bilgiyi
paylasmamaktir. Ciinkii, 2 birim kayip yerine hi¢ kaybetmemek daha iyidir. Eger, rakibimiz
bilgiyi paylasacak olursa, bizim igin en iyi hareket tarzi yine bilgiyi paylasmamaktir. Ciinkii,
7 birim kazang yerine 12 birim kazang saglariz. Boylece, rakibimiz bilgiyi paylasacak olsa da
olmasa da bizim i¢in en iyi hareket tarzinin bilgiyi paylasmamak oldugu sonucuna variriz.

Oyunun rasyonel ¢dziimii bunu gerektirir (Unaldi, 2001).
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3.3  Bilgi Paylasimim Gelistirmek

Bilgi, kullanilmakla eskimeyen ve baskalarina aktardiginiz zaman sizde kalant
azalmayan bir olgudur.
(Leontief)

Bilgi paylasmmi siireglerini etkileyen olgularin hepsi birlikte ve bir biitlinliik i¢inde
degerlendirildigi takdirde su sonuca ulagsmak miimkiindiir: Organizasyonlarda basarinin 6n
kosulu orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel 6§renmenin itici giicii de bilgi paylasimidir. Bir orgiitte
etkin bilgi paylasimimin var olabilmesi i¢in, bilgi birikimi, uzmanlik alan1 ve deneyim
acisindan olabildigince genis bir yelpazede yer alan bireyler arasinda orgiitsel ve kiiltiirel
mesafenin alabildigine az, bilgi paylasim firsatlar1 ve paylasim motivasyonunun oldukc¢a fazla
oldugu bir ortamin var olmasi gerekmektedir. Bilginin, zamanin, siire¢lerin ve insanlarin, yani
tim iretim girdilerinin adaletli bicimde yoOnetiliyor olmasi profesyonel bilgi paylasma
isteksizliginin yaygmlasmasmi engelleyecek en oOnemli orgiitsel tavirdir. Keza, yonetsel
saydamlik ve diirtistliik de bu kapsamda sayilabilecek etkenlerdir (Quinn et al., 1996; kyn.
Bilgi Yo6netimi, 1999, 5.188).

Taiwan’da, 252 imalat sanayi ¢alisani ile yapilan bir arastirmaya gore, farkl egitim
gecmislerine, farkli kidem ve deneyimlere, farkli birim ve pozisyonlara sahip ¢alisanlar
arasindaki bilgi paylasma egilimi, benzer egitim ge¢misi, benzer deneyim ve benzer
pozisyonlardaki profesyoneller arasindakine gore daha giiglii olmaktadir (Chen, 2006).

Calisanlar arasinda bilgi paylagiminin 6nemini farkeden bir¢cok ¢agdas organizasyon,
calisanlarin diger ¢alisanlarla bilgilerini paylasarak 6grenmelerine olanak saglayacak siire¢ ve
teknolojileri uygulamaya c¢alisiyor; bu amacla ciddi finansal yatirimlar yapiyor. Ancak bu
cabalarin, ¢ogunlukla beklenilen sonuglar1 ortaya ¢ikarmadigi, bu sistemlerin, bir siire sonra
kimse tarafindan kullanilmayan ya da kullanilmak istenilmeyen biirokratik yiikler haline
doniistiigii gozleniyor. Cilinkii bu sistemlerin biiyiik ¢ogunlugu, bilgi paylasma olgusunun,
bilgi sahibinin istekli ve goniillii olmasina dogrudan bagimli oldugunu goézardi ediyor (Quinn
et al., 1996; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, 5.193-195).
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3.3.1 Calisana Deger Vermek

Geng bir yonetici, riskli bir girisimde 10 milyon dolarlik bir finansal kayba neden
olunca, IBM’in efsanevi kurucusu Thomas Watson, Sr.’in ofisine ¢agirilir. Gozii korkmus
olan gen¢ adam, “Sanirim istifa etmemi istiyorsunuz” diye sdze baslar. Watson su yanit1 verir:
“Ciddi olamazsin. Seni egitmek i¢in 10 milyon dolar harcadik!” (Garvin, 1993; kyn. Bilgi
Y 6netimi, 1999, s.66).

Cogu isletmede, c¢alisanlarma karsi Thomas Watson’un yaklasimini benimseyen
yoneticilere pek rastlanmaz. Halbuki, Garvin’in aktardigi bu konusmay1 izleyen giinlerde o
geng yoneticinin firmasi i¢in nasil bir 6zveriyle ¢alisacagini, sahip oldugu bilgi ve deneyimi
orgiitli ve diger calisanlar ile paylasmaya nasil istekli olacagini tahmin etmek zor degil.

Arastirmalardan elde edilen verilere gore, profesyonellerin bilgi paylasma konusundaki
isteksizligine kars1 en etkili orgiitsel diizenlemelerden birisi, ¢alisan bireyler arasinda is ile
ilgili mevcut ve zorunlu paylasimlarinin 6tesinde, is-dist moral, kiiltiirel ve duygusal
bagliliklar da olusturabilen etkili bir sosyal ortamin kurulmasidir. Ne yazik ki bu gereklilik,
cagdas organizasyonlarin ¢ogunda gozardi edilmekte, hatta yok sayilmaktadir (Gratton &
Erickson, 2007, s.60).

ABD’deki Families and Work Institute’un yaptigi bir aragtirmaya gore, calisanlarin is
verimini artiran en 6nemli 3 etken, daha fazla is 6zerkligi, yonetsel kararlara daha fazla
katilim ve daha esnek ¢alisma ortamlar1 olarak belirlenmistir. Bu kapsamli aragtirmaya gore,
iicret ve yan haklarm ¢alisanin is tatminine ve verimlilige katkis1 beklenenin aksine ¢ok diisiik
diizeylerde seyretmektedir. Arastrmanin sonuclarina gore, calisanlarin performansinin
artirmanin yolu maas artist ve maddi odiillerden daha ziyade, onlar1 dinlemek ve
desteklemekten geciyor. Bu arastirmaya gore, basarili ¢alisanlari ¢eken, tutan ve motive
edebilen sirketlerin en 6nemli iki 6zelligi adil ticretlendirme olanaklar1 sunmak ve calisanlara
iyi davranmak olarak ortaya c¢ikiyor. Calistiklar1 kurumlarda o6ziine itibar edilmedigini,
kendisine deger verilmedigini ve fark yaratamadigini diisiinen ¢alisanlarin géziinde yaptiklari
is anlamini yitirmeye, dolayistyla performanslarinin diismesine ve o arada bilgilerini orgiit
yararina paylasmaktan kaginmalarina neden oluyor (Bond, J. T. & Galinsky, E., 2006, p.5-6).

Profesyonel bilgi paylasma isteksizliginin diger etkili bir ¢aresi, profesyonellerin
aldiklar1 licret karsiliginda yapmakta olduklar1 i (gorev tanimlart) disindaki bilgi, goriis ve
inaniglarinin da degerli oldugunu kendilerine hissettirmektir. Yani, bir profesyonele karsi,

“senin igin su, senin sadece bu kapsamdaki bilgi ve deneyimin benim i¢in 6nemli, digerleri
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beni ilgilendirmez!” tavri yerine “cok onemli mesleki, teknik, bilimsel ve kiiltiirel bir bilgi
kaynagi olarak senin her konudaki bilgin bizim i¢in 6nemli ve degerlidir” yaklagiminin
benimsenmesi calisana ciddi bir motivasyon saglayacaktir (Mankins, M.; Bird, A.; Root, J.
(2013), s.92). Ancak bunun sadece soOylenmesi elbette yeterli olmaz; yanisira biitiin
profesyonellerin oOrgiitsel baglamdaki tiim sorun ve ¢Oziimler konusundaki fikirlerinin,
yoneticiler tarafindan sik sik, diizenli olarak ve Sabirla sorusturulmasi, dinlenmesi, kayda
gecirilmesi ve bu yondeki katkilarin performans degerlendirme kriterleri arasinda sayilmasi,
temel bir politika olarak benimsenmelidir. Bu yaklagimim, profesyonel bilgi paylasimini
saglamanin disinda bir yarar1 daha var: Profesyonellerin, is tanimlar1 digindaki bilgilerinden
de, -hem de hicbir bedel 6demeden- yararlanmak! Profesyonellerin ve dolayisiyla orgiitiin atil
entelektiiel kapasitesini degerlendirmek bigiminde adlandirilabilecek olan bu olgu, orgiitiin
entelektiicl sermayesini ve o arada sorun ¢ézme yetenegini ciddi boyutlarda artirir (Bond &

Galinsky, 2006, p.11).

3.3.2 Ortak Diisman Yaratmak

Calisanlar arasinda ortak diisman yaratma stratejileri de bilgi paylasimi aktivitelerinin
artmasina neden olan bir yonetim stratejisidir. Bu anlayis baglaminda “diisman”m kim oldugu
¢ok da onemli degildir. Hatta ¢cogu zaman, organizasyon igindeki bazi birimlerde ¢alisanlar
icin Orgilit icinden birilerinin (genellikle bir ya da birka¢ yOneticinin) ortak diisman olarak
algilanmasi bile yararli olabilmektedir. Yine bu baglamda dikkat ¢ekici bir olgu, kimi ¢agdas
isletmelerde, ¢alisanlar arasindaki dedikodunun is verimini artirdiga yonelik arastirmalardir
(Kleban, P, 2012).

Bilgi yonetiminin giderek 6ne ¢iktig1 giiniimiizde, yoneticiler i¢in en 6nemli yonetim
konularindan birisi, ¢calisanlar arasinda bilgi paylasiminin saglandig1 bir ortam yaratmaktir.
Bunu gergeklestirmek i¢in her yoneticinin degisik yaklasimi vardir. Bazi yoneticiler bilgi
paylasimini ceza, bazi yOneticiler 6diil, bazilar1 da takim c¢alismasini tesvik yontemi ile
¢ozmeye kalksalar da, en basarili yontemlerden birinin “ortak diisman yaratmak” oldugu
kabul edilmektedir. Biitiin ¢alisanlarin inandig1 ortak bir diiman varhgmmn (ya da
yaratilmasinin), yeterli dozda tutuldugunda, sirket i¢inde bilgi paylasimi i¢in en uygun ortam
oldugu kabul edilmektedir. Lotus ile Microsoft sirketleri arasindaki yazilim savasinda Lotus
firmas1 yetkilileri, sirket icinde bilgi paylasimini etkili olarak gercgeklestirebilmek igin,

yonetici yemekhanesine yiiziinde Bill Gates’in resmi olan Sam Amca resmini koymuslardir.
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Altma da “Senin yemegini istiyorum!” yazis1 ile birlikte. Iste, tipik bir ortak diigman yaratma
ornegi (Unalds, 2001).

Hyperion Solutions bagkani Jeff Rodek, FedEx’te ¢alistig1 giinlerde, organizasyondaki
herkesin, “her gordiigiiniiz kahverengi kamyon (UPS) ¢ocugunuzun yiyecegini alip gotiiriir”
dedigini anlatiyor. Basit ve aceleci bir elestiri ya da yorum gibi gériinen bu sdylemin {izerinde
derinlemesine diisiinmekte yarar vardir (Sher, 2006).

Organizasyonal boyutta bir ortak diigman yaratmak, Orgiitiin, diisman olarak empoze
edilen rakip firmay1 derinlemesine ¢alismasi ve herkesin o firmay1 “isirma”ya can atmasi i¢in
en hizli yontemdir. En pasif ¢alisanlar bile boyle bir diismanlik psikolojisi iginde kaybeden
taraf olmak istemezler. “Ortak Diisman”a kars1 kaybetmek istemeyen insanlar birbirlerine
daha fazla yakinlasir, birbirleriyle daha ¢ok yardimlasir ve o arada birbirleriyle daha ¢ok bilgi
paylagiminda bulunurlar (Sher, 2006).

Cok hassas bir denge gerektiren bu yonetim sekli biraz abartildiginda, motivasyon
kaybma ve moral bozucu bir ¢alisma ortaminin dogmasina neden olabilir. Bir sonraki
asamada da inandiriciligini kaybeder. Fazla riske girmeden yapilabileceklerin en 1yisi,
rakipler hakkindaki giincel bilgi ve istatistigi biraz da manipiile ederek, ¢alisanlara periyodik
olarak sunmaktir. Giiniimiiziin acimasiz rekabet ortami zaten yeteri kadar rakip sagliyor.
Yapilmasi gereken bu durumu c¢alisanlara sistematik olarak hatirlatmaktan ibarettir (Unaldu,

2001).

3.3.3 Hirs ve Tutku Paylasimi (Passion Sharing)

Orgiitsel yapilar i¢inde bireysel bilgi paylasimini heyecan verici bir oranda artiran
onemli bir paylasim motivasyonu, Hirs ve Tutku Paylagimi (Passion Sharing)’tir (Wei J.; Liu
L.; Calabrese A. F., 2009).

Psikolojik ve kiiltiirel birgok nedenden dolayi, uzmanlar: bilgilerini paylagsma yoniinde
caba sarfetmeye zorlamak neredeyse olanaksizdir. Ama herhangi bir konu hakkinda
heyecanlanan, 0tke ya da seving gibi duygular1 paylasan insanlar, bu paylasimlarinin
paralelinde bireysel bilgilerini de farkinda olmadan otomatik olarak paylasirlar. Boyle bir
ortamda bilgi paylasimini baglatmak icin hicbir sey yapmaya gerek kalmaz; hersey
kendiliginde ve son derece dogal bir bigimde gelisir. Asil giigliik, baslamis olan bdyle bir
paylasim siirecini durdurmak veya buna ara vermektir! Sosyal paylasim aglarmin
profesyonellerin bilgi birikimlerini kolaylikla paylastiklar: ortamlar olmasmin nedeni de iste

bu olgu, yani Hirs ve Tutku Paylasimi’dir (Wei et al, 2009).

37



Siradan Bilgi Paylasin Hirs ve Tutku Paylasimi

Ne kadar bildigin 6nemlidir. Ne kadar istedigin 6nemlidir.

Insanlar1 bilgilerini paylasmaya ikna et. Insanlar1 isleri hakkinda heyecanlandir, hirslandir.
Bilgi paylasimi otomatik olarak gergeklesecektir.

Bilgi paylasimi i¢in sistemler olustur. Insanlarin hirs ve heyecanlarmi paylasabilecekleri
diger insanlar1 bulmalari igin sistemler olustur.

Bilgi paylasimu sistemler, siirecler ve bilgi ile | Hirs ve tutku paylasimi insanlarla iliskilidir.
iligkilidir.

Calisanlar tarafindan bir yiik olarak algilamr. | Bir yardim olarak goriiliir.

Sikicidir! Eglencelidir!

Tablo 1. Siradan Bilgi Paylasimi’na karsi Hirs ve Tutku Paylasimi (Wei et al., 2009).

3.34 Sosyal Degis-Tokus Kurami (Social Exchange Theory)

Yirminci Yiizyilin baslarinda Fransiz antropolog Marcel Mauss (1923) tarafindan ortaya
atilan ve ondan aldiklar1 ilhamla Gouldner (1960) and Blau (1964/2005) tarafindan gelistirilen
Armagan Degis-Tokus Kurami (Gift Exchange Theory), ya da daha yakin zamanlarda
yonetim ve organizasyon bilginlerinin (Cropanzo & Mitchell, 2005) benimsedigi isimle
Sosyal Degis-Tokus Kurami (Social Exchange Theory), oncelikle, bireyin diger insanlarla
degis-tokus yapma i¢giidiisiiniin varligmi varsayar. Sosyal degis-tokus, bireyin diger
bireylerden gelecegini umdugu ve/veya gergekten kendisine saglanan geri-doniistimler
tarafindan diirtiikklenen, kendiliginden ortaya ¢ikan eylemlerini ifade eder (Antal & Richebé,
2008, p.2)

Sosyal Degis-Tokus Kuraminin Bilgi Paylasimi siireglerinde 6ne ¢ikan baslica
Ozellikleri sunlardir:

e Bilgi Paylagimi siirecinde, bir bilgi-verici, siire¢ i¢inde muhataplarinin da kendisine,
kendiliklerinden birseyler vereceklerini hisseder veya diisiiniir. Yani bir karsiliklilik
beklentisi kendiliginden olusur ama bu ¢ok da acik degildir. Bununla birlikte
muhataplarin her davranisinin getelesi tutulur.

¢ Bilgi alicisi, konu kapsaminda vericinin kendisine sagladigi seylere deger biger.
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e Paylagilan bilgilerin nitelik, nicelik ve dogasindaki orantisizliklar, roller ve
kaynaklarm farkliliklartyla iligkili ise, anlayisla karsilanir.

e Bilgi alicilari, hemen karsilik vermekten ya da aldiklar1 armaganin miktarini 6lgmek
icin ¢aba sarfetmekten kaginirlar.

e Bilgi aligverisinde partner sec¢imi, sosyal aktoriin grup i¢inde kendisine uygun
gordiigi statii igin bir vasita olabilir.

e Farkindalik, bilgi paylasiminimn asil unsurlarindan biridir.

e Bilginin sosyal degis-tokusu, acik soézlesmelerle gergeklestirilen aligverislerde

gomiilii olarak yer alir. (Antal & Richebé, 2008, p.3-5)
3.3.5 Etkin iletisim ve isbirligi

Orgiitsel yapilar icerisinde bilgi paylasimi, bilgiye sahip olan bireylerin paylasim igin
istekli olmalarina ve bu istegi gerceklestirmek {izere eyleme ge¢cmelerine bagimhidir. Bu
yaklasgimda One ¢ikan goniilliilik veya isteklilik olgular1 herhangi bir zorlama ile
gerceklestirilemez ama bunlarin, etkin iletisim ve paylasim ortamlarinda dogal olarak
kendiliklerinden ortaya ¢ikmalar1 beklenebilir (Wang, S.; Noe, R. A., 2010, p.120-122).

Calisanlar arasinda is-i¢i ve is-dis1 sosyal aktivitelerin artirilmasi, paylasim isteginin
kendiliginden ortaya c¢ikmasmi saglayacak ortamlar1 olusturmak i¢in Onerilen baslica
yontemdir. Profesyonel ¢alisma ortamlarinda sosyal, mesleki, yazili, s6zlii, gorsel ve bilissel
tim iletisim Ogelerini kapsayan ekip i¢i iletisim olgusunun da calisanlar arasindaki
sosyallesme egilimi ile dogru orantili olacagr agiktir (McDermott, R. & Archibald, D., 2010;
kyn. Etkin Isbirligi, 2011, s.147).

Iletisim teknolojilerinin paralelinde giderek genisleyen ¢agdas organizasyonlar igin
kiicik ama esnek eylem yeteneklerine sahip olan kobilerle rekabet edebilmenin baslica
kosulu, yar1 otonom ekipler (bir nevi i¢-firmalar) kurmak ve onlarin kendi sorumluluk
alanlarindaki hizli, esnek ve pratik eylemlerini desteklemektir. Ancak bu yeni yonelim,
ekipleri dogru olusturma, dogru organize etme, ekipler arasi ve ekip-i¢i verimli i boliimii ve
etkin iletisim gibi birgok yeni gérev ve sorunu da beraberinde giindeme getirmektedir
(McDermott & Archibald, 2010; kyn. Etkin Isbirligi, 2011, s:149).

Orgiitsel yapilarda pek dnemsenmeyen gayri-resmi esgiidiim, bilgi paylasimli iliskilere
odaklanan sosyal ag literatiiriinde ¢ok vurgulanir ve Onemsenir. Gayri-resmi baglantilar

(informal coordination), yani orgiit dahilindeki birey ve birimler arasinda yonetim tarafindan

39



kurgulanmamis ve empoze edilmemis her tirlii sosyal iliski, bilgi paylasimi agisindan ¢ok
biiyiikk degere sahiptir. Organizasyon iginde ve disinda her yana dagilmis haldeki uzmanlik
bilgilerinin paylasilmasi agisindan uygun ortamlar1 olusturan gayri-resmi iliskiler, insanlar1
isbirligi i¢in heveslendiren ve karsiliksiz paylasma tutumunu doguran goniilli iletisim ve
isbirliginden olusur (Willema & Buelens, 2008).

Gayri-resmi sosyal baglantilar1 (informal coordination) yaygin ve ¢ok yonlii olan
orgilitler etkili bir orgiit (ya da ekip) ici iletisime sahiptir. Ekip ici etkin iletisim ortamini
kurabilen Orgiitlerde hersey ve o arada her tiirlii bilgi kaginilmaz olarak kendiliginden
paylasilir (Willema & Buelens, 2008).

Iletisim, duygu, diisiince veya bilgilerin akla gelebilecek her tiirlii yolla baskalarma
aktarilmasidir. Is hayatinda iletisim, bilgi ve yasantinin objektif aktarimdir. Iletisim, ekip
calismasinin da merkezinde yer alan birlikte ¢aligma becerilerinin temelidir. Bu siirecin amaci
“anlamak”, “anlatmak” ve “anlasmak”tir. Iletisim sadece bir bilgi alisverisi degildir. Verilen
bilgiyi etkileyen duygu ve davranisin olusturdugu bir biitiindiir. Iletisimin duygu boyutu
biiyiikk dnem tasir. Iletisim kisiye degil, kisiyle yapilir; paylasim ve karsilikli etkilesim
gerektirir. Iletisim, sozlii ve sozsiiz iletisim isaretlerinden olusur. Iletisimin sézel olmayan
ogeleri, beden dili ve ses tonudur. Beden dili ve ses tonu, kiginin tarzini, tavrin1 ve sdylenenin
algilanig bi¢cimini belirler (Baltag-Baltas, Ekip Olusturma ve Gelistirme Programi, 1994, s.98).

Baltas-Baltas’in degerlendirmesine gore, etkin bir iletisimin kurulabilmesi i¢in yazi,
sOz, isaret ve beden dili gibi baslica iletisim ortam ve enstriimanlarinin dengeli ve etkili
bi¢cimde kullanilmasi gereklidir. Herhangi bir iletisimin varligi, iletisim kuran en az iki tarafin
varligin1 zorunlu kilar; iletisim i¢indeki taraflar ise hi¢ degilse iletisim ortamini, o arada bazi
mesaj, veri ve bilgileri de paylasirlar (Baltag-Baltas, 1994, 5.99).

Herhangi bir is ekibini olusturan bireyler arasinda yazili, sozel, bedensel ve diger tiim
iletisim big¢imlerinin kullanildig1 etkin bir iletisim ortami kurulmugsa, sosyal ve kiiltiirel
paylagimlar gibi mesleki uzmanlik bilgilerinin paylasimi da en dogal bi¢imiyle kendiliginden
gerceklesir (Marchand & Peppard, 2013, s.124). Kendi ig¢inde etkin iletisim ortamini
kuramamus ekipler, tiyelerinde var olan profesyonel bilginin ancak bigimsel ve resmi olan
boliimiinii paylagsmakla yetinmek zorunda kalir; dolayisiyla Ortiili bilgi formlarindaki

uzmanlik birikimlerini iiretime yonlendiremezler (Gratton & Erickson, 2007, s.64).
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3.3.6 Catisma Yonetimi

Cogu isletme yoneticisi i¢in Orgiit icinde ortaya ¢ikabilecek herhangi bir ¢atisma hos
goriilebilecek bir olay degildir. Catismadan ka¢mma egiliminin, igletme kiltiirii i¢inde
deneyime dayanan hakli gerekgeleri vardir. Herseyden once, bir isletme ya da ekip igerisinde
dogabilecek bir ¢atismanin ¢alisanlar arasinda giivensizligi artirarak birlikte ¢alisma istegini
azaltmasindan duyulan korku hi¢ de yersiz degildir. (Weiss & Hughes, 2005; kyn. Etkin
Isbirligi, 2011, s.74).

Bununla birlikte, ¢agdas isletme ve bilgi yonetimi yaklasimlari i¢inde g¢atismalarin
isletme yararina mekanizmalar haline doniistiiriilebilecegini savunan goriisler de ortaya
konulmaktadir. Yiiksek diizeyde ¢atisma verimli sonuglar1 azaltir, hedefe ulasmay1 giiclestirir,
katilimcilar1 rahatsiz eder. Catisma diizeyi diisiik oldugu takdirde, lizerlerinde tartigmanin
yararl olabilecegi anlamli farkliliklarin dikkatlerden kagmasi riski artar. Uygun derecede bir
catigma ise, insanlar1 problem ¢oziimiine yonelten catigsmadir, ortak ¢ikarlar1 ve farkliliklari
aciga ¢ikarir, giiven olusturur, taraflar arasinda dogru bilgilerin paylasilmasina yardimci olur;
seceneklerin esnek bir yaklasimla arastirilmasini, taraflarin kazanglarii artiracak segenekler
iizerinde fikir birligine varilmasini miimkiin kilar (Baltas-Baltas, 1994, 5.26)

Nonaka, bir firmada kaginilmaz olarak ortaya ¢ikan ¢eliskilerin bir sorun olarak
goriilebildigini, ama aslinda firma bunun {istesinden nasil gelecegini biliyorsa, bu gibi
durumlarin yeni bilgi yaratimi i¢in zengin bir kaynak olabilecegini bildirmektedir (Nonaka,
1991; kyn. Bilgi Yonetimi, 1999, s.45).

Weiss & Hughes, “Isbirligi Istiyor musunuz? Catismay1 Kabul Edin ve Etkin Sekilde
Yonetin” isimli makalelerinde isletmelerdeki farkli bakis agilar1 ve yetkinliklerin, bilgiye
erisim ve stratejik odaklanmalar nedeniyle ateslenen anlagsmazliklarin, orgiitsel smirlarin her
tarafindaki igbirliklerinden dogabilecek degerin biiyiikk boliimiinii iiretebilecegini savunuyor.
Bu yazarlara gore, taraflar arasindaki ¢atigmalar, i¢inde yaratict ¢oziimlerin gelistirildigi ve
birbiriyle rekabet eden hedefler arasinda odiinlesmelerin yapildigi ergime kaplaridir. Ic
stirtiismeler ¢ogunlukla bir kurulusun i¢cindeki veya ¢evresiyle arasindaki heniiz ele alinmamais
gerginliklerden kaynaklanir; ama o arada bu gerginliklere neden olan sorunlara odaklanmay1
da saglar. Bu tiir ¢atismalar1 izlemek ve nedenlerini incelemek bir¢ok sorun hakkinda ilging
bakis agilar1 saglayabilir, isteyerek ya da istem dis1 birgok bilgi paylasimina ve daha 6nce hig
diistiniilmemis ¢ozlimlerin ortaya ¢ikmasma neden olabilir. (Weiss & Hughes, 2005; kyn.
Etkin Isbirligi, 2011, .75).
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Hem yogun is temposunun hem de bireysel ve orgiitsel rekabetin etkisi altindaki
herhangi bir orgiitte, bireyler ve orgiitsel birimler arasinda sik sik gatismalarin yasanmasi igin
dogas1 geregi kagmilmazdir. Islerin nasil yiiriitiilecegi, kazanimlarin, sorumluluklarin ve/veya
hatalarin nasil ve kimler tarafindan paylagilacagi gibi 6rgiitsel konularda yasanan ¢atigmalarin
iyi yonetilmesi halinde elde edilecek kazanim, sadece Orgiit i¢i diizenin korunmast ile sinirlt
degildir. Organizasyon i¢inde basarili bir ¢atisma yonetimi politikasi, catisan birey ya da
ekiplerin deneyimlerinde var olan ama heniiz agik bigcimlere getiril(e)memis bir takim ortiili
bilgi birikimlerinin de kendiliginden ortaya ¢ikmasmni, yani diger birey ya da ekiplerle
paylasilmasini saglayabilir. Unutulmamalidir ki bir catisma ortaminda, bireysel ve/veya
ekipsel hirslar 6n plana ¢ikar ve catigsan taraflardan hi¢birinin, ¢atigmadan iistlin ¢ikmak adma,
hicbir mesleki bilgi ya da deneyimini saklama liiksii kalmaz. Hatta ¢atigmadan galip ¢ikma
hirsina sahip kisi veya ekiplerin ¢ogu zaman farkinda bile olmadiklar1 bilgi ve deneyimlerini
raporlarda yazili olarak ya da toplantilarda sozlii olarak ortaya koymak icin 6zel bir ¢aba
gosterdiklerine siklikla rastlanir. Yillik performans degerlendirmesinde haksizliga ugradigini
diisiinen bir ¢alisanin yazili olarak kendini (performansini) savunmasi istendiginde, yapacagi
sey, calisma ortamu, ilgili oldugu diger bireyler, ekipler ve tiim organizasyon hakkindaki tiim
bilgilerini agiklamaktan baska bir sey degildir. Aslinda herhangi bir performans
degerlendirmesi, c¢alisan ile onun hakkinda degerlendirme yapan kisi veya birimler arasinda
kontrollii bir ¢atisma ¢ikarilmasi anlamma gelmektedir. Eger calisanin yazili ya da sozli
olarak yaptig1 degerlendirme (savunma) dikkatle ve adaletle degerlendirmeye alinirsa
performans degerlendirmesi ile kontrollii olarak kiskirtilan catisma basarili bir bigimde
yonetilmis olur (Weiss & Hughes, 2005; kyn. Etkin isbirligi, 2011, 5.80-81).

Isletmelerde ¢atisma yonetimi, nihayetinde yonetsel bir bir islev gibi goriinmekle
birlikte, 6rgiitsel 6grenme siirecinin 6nemli bir yontemi olarak da ele alinabilir ve saglikli bir
kurum kiiltiirii yaratma amacina katki saglayabilir. Bireyler ve ekipler arasindaki ¢atigmalari
organizasyon amaglart dogrultusunda bir yarara doniistiirme bilinci, saghkli bir kurum
kiiltiirinliin en belirgin gostergesi sayilmalidir. Kuskusuz bu, yaratilmasi giic bir orglitsel
iklimdir ama olanaksiz degildir (Weiss & Hughes, 2005; kyn. Etkin Isbirligi, 2011, .86-87).

Organizasyonlarda profesyonel bilgi paylagsma isteksizligini ortadan kaldirmanin en
etkili yontemlerinden biri, Orgiit icinde ortaya ¢ikan, ya da bilingli olarak c¢ikarilan
catigmalardan igletme yararina kazanimlar elde etmeyi saglayacak yontemlerin gelistirilmesi

ve hayata gecirilmesidir (Weiss & Hughes, 2005; kyn. Etkin Isbirligi, 2011, s.88).
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4. ARASTIRMA

4.1 Arastirma Yontemi

4.1.1 Arastirmanin Amaci

Ilgili literatiir incelendiginde, miinhasiran “Profesyoneller arasinda bilgi paylasma
isteksizligi vardir” gibi bir savi kanitlama g¢abasmin gereksizligi goriilebilir. Bu nedenle
calismamizda, varligi bircok arastirmaci ve profesyonel tarafindan inkar edilmeyen bu
isteksizligin nedenleri, is hayatina, teknolojiye ve toplumsal hayata olumlu ya da olumsuz
yansimalart ve bu sonuglari degistirme potansiyeline sahip olan etkenlerin incelenmesi

amaglanmistir.
4.1.2 Orneklem Secimi

Calismanin ilk 3 bdliimiinde derlenen literatiir bilgileri ve bunlar hakkindaki
degerlendirmelerde 6ne ¢ikan bazi kavram, ongorii ve tezler hakkinda Bilisim Sektoriinde
onemli sorumluluklar iistlenmis 18 uzmandan goriis talebinde bulunulmustur.

Calismada, belirli bir hipotezin sinanmasina yonelik istatistiksel veri toplamak yerine,
konu ile ilgili yeterli sayida kisinin deneyim, yaklasim ve bilgilerini derinlemesine
betimlemek ve bunlar1 anlamak amaciyla “Giidiimli Ornekleme (Purposive Sampling)”
yontemi benimsenmistir. Orneklem kiimesinin se¢iminde ise bilisim profesyonelleri arasindan
“Benzesik” birimler tercih edilmistir. Bu tercihin nedeni, Bilisim SektOriiniin ileri derecede
bilgi odakli bir alan olmasi, dolayisiyla bilisim profesyonellerinin bilgi paylasimi sorunlariyla
daha ¢ok karsilasiyor olmalaridir.

Arastirmada yer alan profesyonel katilimcilardan, uzun yillar boyunca yonetsel islevler
iistlenmis olanlar, bir yandan yonettikleri ¢alisanlar arasindaki bilgi paylasimi sorunlariyla sik
sik yiizlesmis olmalari, diger yandan da sahip olduklar1 uzmanlik bilgilerini paylasma ya da
paylasmama ikilemini yasamis olmalar1 nedeniyle ¢ok onemli bir deneyim kaynagi olarak
goriilmiislerdir. Mesleki hayatlarinin heniiz baslarinda olan bilisim uzmanlarinin ise
Profesyonel Bilgi Paylasma Isteksizliginin en énemli muhatap ya da magdurlari konumunda

olabilecekleri ongoriilmiistiir.
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4.1.3 Arastirmamn Sinirlari

Yukarida da belirtildigi lizere arastirma igin 6rneklem birimleri bilisim profesyonelleri
arasindan se¢ilmistir. Her ne kadar Bilisim Sektorii bilgi odakli teknolojilerin etkin oldugu bir
alan ise de, elde edilen sonuglarin baska is alanlarinda gecerliligi tartigmaya agiktir.

Ote yandan drneklemdeki birimlerin ayni iilke ve ¢evreden secilmis olmasi da, arastirma
sonuglar1 degerlendirilirken dikkate alinmalidir.

Sonug olarak, arastirmada elde edilen bulgularm “Tiirkiye Bilisim Sektoriinde ...” iist

baslig ile okunmasi daha isabetli olabilir.

4.1.4 Verilerin Toplanmasi

Orneklem verilerini toplamak igin, bilgisayar ortaminda katilimcilara ulastirilan EK
001°deki Sorusturma Formu kullanildi. Baz1 katilimeilarin ilk geri doniislerini takiben, form

tekrar gonderilerek bazi konular1 daha ayrmtili agiklamalar talep edildi.

4.2 Verilerin Analizi

Bilisim uzmanlarina yoneltilen sorularin, “Bilgi Nedir?” ile baslayan ilk boliimiinde tez
konusu ile ilgili temel kavramsal algilar1 ortaya ¢ikarmaya; diger sorularda ise, Bilgi
Paylasimi Isteksizligi hakkindaki mevcut bakis agilarmi yakalamaya ve bu sorunun ¢dziimii
icin Onerileri toplamaya c¢alistik. Arastirmaya katilan deneyimli bilisimcilerin uzun yillara
yayilan yoneticilik deneyimlerinde, meslege yeni girenlerin ise daha isin basinda profesyonel
bilgi paylasma isteksizligi ile nasil yiizlestiklerini ya da nasil bas ettiklerini sorguladik. Bu
cergevedeki sorularimiza oldukga ilging yanitlar almakla birlikte, deneyim paylasma
anlaminda yeterli bir geri doniis saglanamadi.

Arastirma sorularimizda kavramsal anlamda yonlendirici olmamaya 6zen gosterdik. Bu
yontemle katilimcilarin hangi terimlere hangi anlamlar1 yiiklediklerini ve bu anlamlar ile
ortaya konan tez ve Onerilerin neden-sonug iligkilerini anlamayr amagladik. Ancak
katilimcilarin tiim sorularimizi yanitlamalari i¢in 1srarct olmadik. Boylece, derinlemesine fikir
sahibi olunmayan ya da dnceden iizerinde diisiiniilmemis konulardaki zorlama bildirimlerin

aragtirmamizda yer almasii 6nlemeyi amagladik.
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Profesyonel Bilgi Paylasma Isteksizliginin varligi konusunda biitiin katilimcilarmn
hemfikir oldugunu varsaydik ve sorularimizi da bu kapsamda olusturduk. Nitekim aldigimiz
geri bildirimler de Bilgi Paylasma Isteksizliginin varlig1 yoklugu baglaminda bir tartismanin
gereksizligini ortaya koymaktadir.

Profesyonel Bilgi Paylasma Isteksizligi hakkinda yonelttigimiz sorulara verilen
yanitlarin, kisisel ve mesleki bilgilerle birlikte degerlendirilmesinin daha anlamli olacagini
disiindilk ve bu nedenle arastirma sorularimizin 6ncesinde katilimcilarin mesleki ve

yoneticilik deneyimlerini de sorduk.

4.2.1 Bilgi Nedir?

Calismanin literatlir arastirmasi siirecinde, akademisyen ve arastirmacilarin bilgi
paylasimi hakkindaki goriislerinin, bilgi kavramina yiikledikleri anlamlar ile ¢ok yakindan
iligkili oldugunun; yani Kisinin neyin “bilgi” olduguna ya da “bilgi”nin ne olduguna iliskin
algisinin, bilgi paylasimi konusundaki durusunu derinden etkilediginin farkma vardik. Bu
nedenle ¢alismamiza katki veren profesyonellerin 6ncelikle “bilgi” derken neyi anladiklarini
ve anlatmaya calistiklarini sorguladik.

“Bilgi nedir?” sorusunu yonelttigimiz bilisim uzmanlarindan bazilar1 epistemolojik
tanimlar vermeyi tercih ederken, digerleri de teknolojik yanitlar vermis, birkag uzman ise bir
tanim vermektense bilginin orgiitsel yapi i¢in 6nemini vurgulamayi tercih etmislerdir.

Bilisim sektoriinde 10 yili yoneticilik olmak iizere 25 yillik bir profesyonel deneyim
sahibi olan Dereci’ye gore, bir nesneye yonelen 6znenin, bu yonelisle gelistirdigi zihinsel
etkinlik sonucunda ulastigi kavramlara ve bu kavramlardan elde edilebilen Oonerme ve
cikarimlara bilgi denir. Bilgi, 6zneden nesneye yonelen bir biling etkinligi, 6zne ile nesne
arasinda aktedilen diislinsel ve kavramsal bir sdzlesmedir. Bilgi aktlar1 (6zne ile nesne
arasinda kurulan baglar), algilama, anlama ve agiklama seklinde olabilir (EK-004).

Eyliksever, Dereci’den farkli olarak, 6zne ile nesne arasindaki iletisimin bilgi oldugunu
savunuyor (EK-011). Sahin, bilgi i¢in, islenmesi gereken cevher nitelemesini yapiyor (EK-
013). Senel, insan aklinin varliklari tanima giiciine (EK-014), Pulular, gesitli tecriibelerle
dogrulugu kanitlanmis birikime (EK-015), Basmaya ise insan hafizasinda kaydedilen
ogrenilmis her tiir veriye bilgi demektedir (EK-016).

Derman, i¢giidiisel davranislardan ayirdig1 bilgiyi, diisiinebilen canlilarm herhangi bir
nesne, olgu ya da siirecin i¢ dinamiklerini tanimlayabilmesi, neden ve nasillarina yanit

verebilmesi ve buna gore kendini konumlayabilmesi olarak algiliyor. Derman’a gore bilgi,
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yazili, ¢izili kodlanmis tiim acik bilgi unsurlarmin Gtesinde tamamiyle bireyin kendi 6z
varligiyla 6zdeslesmis bir olgu olarak karsimiza ¢ikiyor (EK-012).

Tanriver, bilginin sorunlara karsilik ¢6ziim yontemleri iiretme, yol yada yordam
gosterme islevine dikkat ¢ekerken (EK-017), Semercioglu, egitimi 6n plana ¢ikariyor ve is
yapabilmemizi saglayan, egitimle elde edilen degerleri bilgi olarak tanimliyor (EK-002).

Goksu’nun teknolojik tanimina gore, islenmemis veriden tiiretilmis, daha akilli karar
vermeye destek olan, her tiirlii formatta, tipte, goriiniis ve bicimdeki soyut veya somut
olabilen bir biitiine bilgi denmesi gerekmektedir (EK-006).

Undar’in tammina gore bilgi, bir bilinmeyeni agiklamaya ydnelik olarak, insanoglunun
tarihsel siireg boyunca birbirine aktardigi veya insanin kendi deneyim ve ¢abalari ile gesitli
kaynaklardan edindigi anlamli, tartisilabilir kavramlar biitiiniidiir (EK-003).

Enes Yilmaz, insanoglunun hayatta kalmasina yardimci olan, hayatini kolaylastiran
veya g¢evresindekileri kendi yararina kullanmasina yardim eden bir arag¢ olarak nitelendirdigi
bilginin giintimiizde sahip oldugu yasamsal 6nemi vurgulamistir (EK-008).

Bilgi tamiminda bireysel algiya dikkat ¢eken Erdem Yilmaz ise, belirli kurallar
temelinde belirli bir veriyle algisal olarak iligkilendirilen anlama bilgi diyor (EK-009).

Meslek hayatlarinin hemen tiim evrelerinde, dijital ortamlarda bilgiyi isleme eylemlerini
gerceklestiren, bir baska deyisle ¢ogunlukla acgik nitelikteki bilgileri kullanan bilisim
profesyonellerinden ¢ogunun bilgi tanimlamalarinda ortiilii bilgi bi¢imlerine vurgu yapmis
olmalar1 ilk bakista sasirtict bulunabilir. Ancak, bilisim ya da bilgi-islem islevlerinin biiyiik
oranda Ortiilii bilgiyi acik bicimlerde formiile etme ¢abalarindan olustugu g6z oniine alinirsa,
uzmanlarin ortiilii bilgi farkindaliklar1 sagirtict olmaz.

Bilisim uzmanlarinin yanitlarinda, bilginin ne oldugu konusunda cok c¢esitli yorumlar
yapilmis, 0 arada bilginin gerek nitelikleri, gerek islevleri, gerek neden ve nasil olustuguna
iliskin yaklagimlarindaki farkliliklar da belirginlesmistir. Bu egilimin dogal sonucu olarak,
bilginin islenmesi, aktarilmasi, paylasilmas: gibi teknolojik konularda da c¢ok farkh

yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi beklenebilir.
4.2.2 Veri ve Bilgi Iliskisi

Aragtirma sorularimiz arasinda ozellikle yer almamasmma ragmen, katilimcilardan
bazilar1 veri (data) ve bilgi (knowledge) kavramlari arasindaki iligki hakkinda da goriis

bildirmislerdir.
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Bilgi ile veri kavramlar1 hakkinda bir yazilim analisti su kayde deger iligskiyi kurmustur:
Bilgi, 6grenme, arastirma ya da gézlem yoluyla elde edilen verilerin anlaml sekilde bir araya
gelmis halidir (Temizel, EK-018).

Veri ile bilgi arasina bireysel algiyr koyan Erdem Yilmaz, verinin algi siizgecinden
gecerek kazandigi anlama “bilgi” diyor (EK-009).

Bagmaya’nin bilgi, insan hafizasinda kaydedilen 6grenilmis her tiir veridir (EK-016)
ifadesi ile Gorkem’in bilgi, herhangi bir yolla edinilmis veya Ogrenilmis, gerektiginde
kullanilan kayitlardir (verilerdir) (EK-019) tanimi, veri ve bilgi iliskisinde araya 6grenme
olgusunu koymaktadir.

Diger insanlara aktarilan bilginin tipinin degistigine dair izleniminden s6z eden Enes
Yilmaz da, bilginin, veriden farkli, bireye 6zgii bir olgu oldugunu agik bir farkindalikla
vurgulamustir (EK-008).

Bilgi, 6znenin amagh yonelimi sonucunda, 6zne ile nesne arasinda kurulan iliskinin
rtinii olan seydir, biciminde goriis bildiren Dereci de ayn1 olusumu vurgularken, bilginin,
Ozne ile nesneden, yani kaynak ile hedeften farkli bir olgu oldugunu ortaya koymus oluyor.
Dereci’nin bildiriminde yer alan iliskinin ancak anlamli iletilerle kurulabilecek bir iliski
oldugu agiktir (Dereci, EK-004).

Goksu, islenmemis veriden tiiretilmis seylere bilgi demeyi tercih ederken veri ve bilgi
farkini1 ¢ok agik bigimde ortaya koymaktadir (EK-006).

Bilgi ile veri arasinda net bir iliski kuran Aydalga’ya gore, degerlendirilmis,
iliskilendirilmis, yorumlanmis verilerin tiimiine bilgi denilmesi gerekiyor. Aydalga’nin
tamimindaki degerlendirme ve iliskilendirme islevlerinin, hem teknolojik bilgi-islem
stire¢lerini hem de bireysel diisiince eylemlerini kapsadigi, yorumlama islevinin ise tiimiiyle
kisiye Ozel bir diisiinsel eylem anlamina geldigi diisiiniilebilir. Bu ii¢ eylemin Oniine veriyi,
sonuna da bilgiyi koydugumuzda, bilgi adin1 verdigimiz olgunun var olus siireci evrensel
boyutta ortaya konulmus olmaktadir (EK-010).

Bir bagka acidan bakildiginda, Aydalga’nin “degerlendirme” olarak ifade ettigi eylemin
bilginin ayiklanmas ve rafine edilmesi, “iliskilendirme” dedigi eylemin verinin diger verilerle
baglantilarinin kurulmasi, “yorumlanma” eyleminin ise bu baglantilarla birlikte asil verinin

yeniden anlamlandirilmasi, yani yeni bir bilginin elde edilmesi demek oldugu sonucuna

varilabilir (EK-010).
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4.2.3 Acik Bilgi ve Ortiilii Bilgi

Literatiirde yer alan terimlerin insanlarin bir konu etrafinda ayn1 dili kullanmasina, yani
anlagsmasia yardimc1 oldugu, olas1 diisiinsel birliktelik ya da farkliliklar1 ortaya ¢ikarmak gibi
bir islevi yerine getirdigi gercektir. Ama ayni zamanda, terminolojik sinirlarin insan
diisiincesine bir takim kisitlamalar koyabildigi de gozardi edilmemeli. Bu nedenle
calismamiza katki veren profesyonellere, 0zellikle “agik™ ve “Ortiili” bilgi hakkinda goriis
sormak yerine bilginin tek ya da ¢ok bigimli olup olmadigmni, ¢ok bi¢cimli oldugu
diistiniiliiyorsa bunlarin neler olabilecegini sormayi tercih ettik. Bu tercihimizin diger bir
gerekgesi de, goreceli olarak yeni terimler olmalar1 nedeniyle “agik bilgi” ve “Ortiilii bilgi”nin
herkes i¢in ayni diizeyde anlamli olmayabilecegi kaygisidir. Nitekim verilen yanitlarda
katilimeilarin tamamina yakini bilginin farkl bi¢cimleri olduguna dair belirgin bir fikir birligi
icinde goriiniitken, bu farkli bi¢imleri adlandirma baglaminda ciddi farkhiliklar
gostermislerdir. Bununla birlikte bu farkliliklar diger sorulara verilen yanitlarla birlikte
degerlendirildiginde, literatiirdeki “acik” ve “Ortiili” bilgi bi¢cimlerinin farkli sézciik ve
terimlerle ifadesine yaklasildig1 anlasilmaktadir.

Ornegin, Eyliksever’in farkli bilgi formlar1 igin kullandig1 “nesnel” kavramu ile agik,
Oznel kavramu ile de Ortiilii bilgi varliklarmna isaret ettigi (EK-011), Sahin’in “ham” ve
“islenmis” bilgi aymrimmin da swrasiyla ortiilii ve agik bilgi bigimlerinin ifadesi olarak
diistiniilebilir (EK-013). Senel’in agiklamasindaki “tecriibe” ve “diisiinsel” nitelemeleri ortiilii
bilgiyi, “yazili” nitelemesi ise agik bilgiyi ¢agristrmaktadir (EK-014).

Farkli bilgi formlar1 soruldugunda Pulular, “teorik,” “teknik”, “deneysel”, “bilimsel”
gibi sadece acik bilgi formlarmi anarken (EK-015), Basmaya, “gorsel”, “davranigsal”,
“sosyal” gibi ortiilii bilgi formlari ile “mesleki” gibi ortiilii ve agik bilesimi sayilabilecek bilgi
formlarindan s6z etmektedir (EK-016). Gorkem ise, “gorsel” (yazi veya resim gibi) ve
“digital” (bilgisayar) gibi a¢ik bilgi formlarindan ve “beyin” olarak adlandirdigi bir ortiilii
bilgi formundan bahsetmektedir (EK-019).

Goksu’nun “Bilgi Nedir?” sorusuna verdigi yanittaki “soyut veya somut olabilen”
ifadesi de ortiilii ve agik bilgi olarak degerlendirilebilir (EK-006).

Bilgi paylasimii, her tiir aragtirma igin bilginin agik olarak kullanima sunulmasi olarak
goren Aydalga’nin agik olarak kullanima sunulmasini bekledigi varligm ortiilii bilgi oldugu

kusku gotiirmez (EK-010).
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Verilen yanitlar, bilisim profesyonellerinin, terim olarak literatiirdekinden farkli
sozciikleri kullaniyor olsalar da, edindikleri mesleki deneyimler isiginda agik (explicit) ve
ortiilii (tacit) bilgi farkindaliklarini ortaya koymaktadir. Farkli bilgi bicimlerini anlatmak
iizere secilen sozciik ve terimlerdeki farkliliklar, bilgi paylasimi konusundaki yaklagimlarda

beliren bazi farkli tutumlarin da nedeni olabilir.
4.2.4 Orgiitsel Bilgi

Bilgi paylagma isteksizligi hakkinda profesyonel tutumlari sorgularken, ilginin daha ¢ok
orgiitsel bilgi etrafinda odaklanmasini saglamak igin, sorusturmaya katki veren uzmanlara
orgiitsel bilgi terimine ne anlam yiiklediklerini sorduk. Bu soruya verilen yanitlar
degerlendirildiginde katilimcilarin ¢ogunlukla benzer diisiincelere sahip olduklari, orgiitsel
bilgi hakkinda birbirine benzer tanimlar yaptiklar1 sdylenebilir.

Dereci, oOrgiitsel bilginin, ortak akil ve davranmisin olusturulmasi amaciyla bilgi
paylasmay1 bir disiplin haline getirerek olusturulabilecegini belirterek, bilgi paylasimi ile
orgiitsel bilgi arasinda dogrudan bir iliski kuruyor ve bilgi paylasmay (6rgiitsel) bir disiplin
haline getirmeyi, basarimi son derece gii¢, ama Orgiitsel basar1 agisindan da aym diizeyde
onemli ve kagmilmaz bir gorev olarak algiladigimi ortaya koyuyor (EK-004).

Eyliksever, orgiitsel bilginin kapsamini isletme boyutlarmin disina kadar genisleterek,
orgiitsel bilgi, orglitiin ¢evresi veya dahilindeki kisiler, kurumlar, departmanlar veya gruplar
tarafindan tiiretilen ve orgiit tarafindan da kabul gérmiis olan bilgidir, savini1 ortaya koyuyor.
Eyliksever’e gore, bilgi aktarimi ve bilginin orgiit elemanlar1 tarafindan igsellestirilmesi igin
etkin yontemler kullanilmali ve bu yontemler kisilerin bilgiyi kabul etme tarzlarina uygun
olmalidir (EK-011). Eyliksever’in bu yaklasiminda one ¢ikan ilk olgu, orgiitsel bilginin
isletme sinirlar1 disinda da var ve etkin oldugudur, ki bu olgu literatiirde, is ortaklari,
tedarikciler ve miisteriler gibi isletmenin disindaki unsurlarla iliskilendirilmekte ve c¢ok
onemsenmektedir. Ornegin, ¢agdas isletme literatiiriinde 6nemli bir yer isgal eden Miisteri
Iligkileri Yonetimi (Customer Relation Management) calismalar1 daha ¢ok orgiitiin digsal
alaninda etkin olan bilgilerle ilgilenmektedir.

Eyliksever’in 6ne siirdiigii, bilgi aktarimi ya da paylasimi i¢in kullanilacak yontemlerin
kigilerin bilgiyi kabul etme tarzlarina uygun olmasi gerektigi bigimindeki tezi, herhangi bir
bilgi dagitimi veya paylasim siirecinde, kaynak ve yontemin yanisira alicinin da esdegerde

bir 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir (EK-011).
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Orgiitsel bilgi, 6rgiitii olusturan bireylerin tiimiinde olmas1 gereken ve tiimiinde de ayni
sekilde algilanmasi gereken bilgidir, bi¢iminde bir tanim veren Erdem Yilmaz, orgiitsel
bilginin paylasimla, tartisma ve ortak calismalarla yaratilarak dagitilmasi gerektigini, aksi
halde sadece merkezde yaratilip dagitilan bilgilerin her birey tarafindan farkli algilanma
riskine sahip oldugunu belirtiyor (EK-009).

Senel’e gore orgiitsel bilgi, orgiitiin islevlerinde olusan bilgidir ve yiiriitiilen projelerde
yasanilan olaylar sonucu ortaya ¢ikar. Orgiitler, olusan bilgiyi kaydeder ve gelecekteki
calismalarinda kullanir. Orgiitsel bilgi, en basta egitim yoluyla, sonra proje calismalar
siireclerinde aktarilabilir. Bilginin dokiimante olmasi bu noktada 6nem arzeder. Orgiitiin
islevlerinde olusan bilgi, her ne kadar kayit altina alinmaya calisilsa da, daha ¢ok o islevleri
yerine getiren bireylerin deneyimlerinde mesleki ve ortiilii bilgi olarak saklanmaktadir. Senel,
orgiitsel bilginin dokiimante edilmesi geregini ve bunun egitim ve proje ¢alismalar1 ile
aktarilabilecegini (paylasilabilecegini) vurgularken, orgiitsel bilginin kismen Ortiili bilgi
formunda oldugunu ortaya koymus olmaktadir (EK-014).

Pulular, bir kurumun zaman i¢inde yasadigi tecriibelerle olusturdugu ve ¢alisma seklini
de belirleyen bilgiyi Orgiitsel bilgi olarak nitelemekte, bu bilgiyi zaman iginde kisilere
aktaracak sistematigi kurmanin zor oldugunu belirtmektedir. Pulular’in bu zorlugu agmak igin
onerisi, bilginin dokiimante edilmesi ve diger kisilerin buna kolayca ulasabilecegi bir sistemin
kurulmasidir (EK-015).

Pulular’in zorlugundan soézettigi Orgiitsel bilgi aktarim sistematigi, Dereci’nin bilgi
paylasmay1 (Orgiitsel) bir disiplin haline getirme Onerisindeki orgiitsel disiplin ile benzer bir
olgudur.

Basmaya da benzer bir yaklasimla, Orgilitte islerin yiirtimesi i¢in Orgiit yoneticileri ve
calisanlarinca bilinen, 6grenilen ve paylasilan bilgiler biitiiniine 6rgiitsel bilgi diyor ve belli
bir is ile ilgili birden fazla kisiye sorumluluk verilmesi yoluyla, o kisilerden birbirleri arasinda
bilgi paylasimi dogal olarak saglanmis olacagini vurguluyor. Basmaya’nin birden fazla kisiye
sorumluluk verilmesi Onerisi, aslinda oOrgiitsel bilginin olusturulmasi ve paylasilmasi
acisindan ekip ¢alismasini ve ekip i¢i etkin iletisimi 6n plana ¢ikarmaktadir (EK-016).

Semercioglu’na gore, orgiitsel bilgi, kuruma ait, ona 6zel degerlerdir. Zamanla, kurum
yonetimi tarafindan bazi konularin degerlendirilip dogrusuna karar verilmesi yoluyla ve
tecriibeyle olusur; yazili olmalidir. Orgiitsel bilgi egitim ile aktarilabilir (EK-002).

Derman, orgiitsel bilgiyi “siire¢ler”le iliskilendiriyor ve siireclerin, mimarlari tarafindan
bilgi paylasilarak olusturuldugunu diisliniiyor. Ona gore, Orgiitsel bilgi olusumu i¢in

miikemmel nokta, teori ile pratigin birlestigi noktadwr. Kitaplardaki bilgiler, i¢inde bulunulan
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ortam, lilke, firma, insan kalitesi gibi etkenlerle harmanlanmali ve optimum fayda saglayacak
forma ulastiriimalidir. Ise yarar bilgiyi paylasmak kadar, fark etmek ve toplayabilmek de bir
beceridir ve akilli adam igidir. Cogu iist yonetim kadrosu ya da yonetici maalesef bunu
basaramaz. Derman’in degerlendirmesinde orgiitsel bilgi i¢in iki nemli eylem 6ne ¢ikiyor: 1.
Teori ile pratigin birlestirilmesi, 2. Ise yarar bilgiyi fark etme ve toplayabilme becerisi. Teori
ile pratigin, yani bir bakima kuramsal bilgi ile deneyimin birlestirilmesi istegi, orgiitsel bilgi
denilen olgu igerisine agik ve ortiilii bilgileri bir arada yerlestirmektedir (EK-012).

Tanriver, kaydi olusturularak yasamin her noktasina siirekli olarak 151k tutacak sekilde
kullanilabilen bilginin 6rgiitsel bilgi oldugunu belirtmekte ve bu bilginin kolay ulasilabilir,
anlasilabilir, bir diizen i¢inde kayd1 tutulmus olmasi1 gerektigini diisiinmektedir. Ciinkii tiim bu
kavramlar orgiitsel bilginin olusumu igin bir alt yapidir. Orgiitsel bilgi, periyodik calismalar
ve uygulamalar igerisinde orneklemeler ve diyaloglar vasitasiyla aktarilmalidir. Tanriver’in
diyaloglar dedigi vasita, profesyonel bilgi paylasimi siire¢lerinin farkli bir anlatimindan baska
birsey degildir (EK-017).

Temizel ise, orgiitsel kiiltiir, deneyim ve dolayisi ile birikimlerin biitiini verimlilikle
birlestirildiginde zaman igerisinde geriye kalan bilgilerin tiimii olarak gordiigii orgiitsel
bilgiyi, bir ¢esit ortiilii bilgiler birikimi olarak algilamaktadir. Temizel’in “geriye kalan
bilgilerin tiimii” ifadesi, Edovart Herriot’un “Kiiltiir, her seyi unuttuktan sonra insanin aklinda
kalandir” 6zdeyisindekine benzer bir olguyu betimlemekte ve bu yoniiyle orgiitsel bilginin
daha ¢ok ortiilii bilgi formlarindan olustuguna isaret etmektedir. Keza Temizel, orgiitsel bilgi
icin sadece deneyim ve birikimin yeterli olamayacagini, bu varliklarin verimlilik slizgecinden
gecirilmesi ile orgiitsel bilginin ortaya ¢ikacagina isaret ediyor. Bu saptama, orgiitsel bilgi ile
verimlilik arasinda gii¢lii bir bag olusturmaktadir (EK-018).

Orgiit i¢inde toplanan verilerin orgiit amaglarina yonelik (olarak) islenmesi yoluyla
orgiitsel bilginin ortaya c¢iktigin1 savunan Aydalga’nin yaklagimma gore, Orgiitsel bilgi
islenmis verilerden olugsmaktadir ve bu agidan bakildiginda bir agik bilgiler birikimidir (EK-
010).

Katilimcilarin tamamina yakinimnin Orgiitsel bilgiyi ve onun islevlerini agiklarken
bireysel ya da Orgiitsel tecriibe (deneyim) vurgusu yapmalari, orgiitsel bilgiyi yalnizca agik,
yazili, kodlanmig bilgilerle smirlamadiklarinin, ayn1 zamanda ortiilii bilgileri de orgiitsel bilgi
kapsaminda algiladiklarinin bir géstergesi olarak degerlendirilmelidir.

Orgiitsel bilginin kismen ortiilii bilgilerden olustuguna iliskin bu ortak kabul, Batili
isletme metodolojilerinde pek ragbet goren bir olgu degildir. Arastirmaya katki veren bilisim

profesyonellerinin tamami ¢agdas (Batili)) teknolojik egitim siireglerinin  sonunda
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diplomalarmi almis olmalarma ve halen ¢agdas isletme prensiplerine uygun olarak ¢alisan
oldukca biiylik organizasyonlarda ¢esitli roller {istlenmis olmalarma ragmen, muhtemelen
icinde yasadiklar1 toplumsal ve kiiltiirel iklimin veya edindikleri mesleki deneyimlerin
etkisiyle, Batili oOrgiitsel bilgi yaklasimmdan gorece farklt bir tutumu paylasir

goriinmektedirler.

4.2.5 Bilgi Yonetimi

Cagdas organizasyonlarda Bilgi Yonetimi, ¢ogunlukla acik nitelikli bilgilerin 6rgiitiin
birim ve calisanlarina dagitim trafigini one c¢ikarwr. Ancak son yillarda, oOrgiitsel basari
acisindan insan sermayesinin onemi daha fazla fark edildikce, calisanlarin mesleki ve kiiltiirel
deneyimleri ile 6zdeslesmis ortiilii bilgilerin de kapsama alanina alinmasi yoniinde fikirler
yayilmaya baslandi. Bu nedenle, profesyonel bilgi paylasimi konusunda goriisleri talep edilen
bilisim uzmanlarinin, Bilgi Y6netimi kavramindan ne anladiklarinin ve o arada ortiilii bilgileri
de Orgiitsel Bilgi Yonetimi kapsamma alip almadiklarmm bilinmesi yararli olacaktir. Bu
baglamda Orgiitsel Bilgi Yonetiminin kapsama alanini bireysel deneyim ve kiiltiirleri de
iceren Ortiili bilgilere kadar genisleten anlayis sahipleri ile sadece formel, kodlanmis agik
orgiitsel bilgilerle sinirlayan anlayis sahiplerinin profesyonel bilgi paylasimi hakkindaki
yaklagimlarinda da farklilagmalar1 beklenebilir.

Bilgi Yo6netimi konusunda goriis bildiren profesyonel yoneticilerden Sabir, bilginin
yonetilebilir oldugunu, Bilgi Yonetiminin de, bilgi kaynaklarinmn Orgiitiin  hedefleri
dogrultusunda kullanilmasi anlamma geldigini (EK-005); Eyliksever, orgiitiin ara ve/veya
nihai amagclaria uygun sekilde, farkli departmanlara farkli miktarda, diizeyde ve vasifta bilgi
akisin1 saglamak i¢in bilginin yonetilmesi gerektigini distiniyor (EK-011). Sahin ise,
bilginin, orgiitiin yapis1 ve ¢ikarlarna uygun olarak yonetilmesi gerektigini vurgulamaktadir
(EK-013).

Erdem Yilmaz’a gore Orgiitsel Bilgi Yoénetimi, bilginin tiim orgiit {iyelerince ayn1
sekilde algilanmasimi saglayan galigmalar: anlatir. Orgiitsel bilgi, “duyuru” seklinde degil
“paylasim” yoluyla, 6rnegin caligtaylarla aktariimalidir. Ciinkii en degerli ve basar1 getirisi en
yiiksek bilgi birlikte olusturulan bilgidir (EK-009).

Goksu, bilginin yonetilmek zorunda olduguna, ama oncelikle veri yonetimi kavraminin

pratik hale gecirilmesi gerektigine dikkat c¢ekmekte, yonetilemeyen veriden bilgi
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iiretilemeyecegini, kimi zaman verinin kaynaginda, kimi zaman da veriden bilgiye doniisiim
asamasinda yonetim islevinin gergeklestigini bildirmektedir (EK-006).

Bilginin kismen yonetilebilecegini diisiinen Senel’e gore, Orgiitiin yasamasi, gelismesi
ve hedeflerine ulagsmasi igin ¢aliganlarinca edinilmesi gereken yazili, diisiinsel ve deneyimsel
formlardaki bilgilerin 6zetlenerek, detaylandirilarak ve arsivlenerek ydnetilmesi onemlidir.
Senel’in “diisiinsel ve deneyimsel formlar” olarak betimledigi ortiilii bilgilerin yonetilebilmesi
icin oncelikle agik formlara doniistiiriilmesi gerektigi goriisiinde oldugu anlasiliyor (EK-014).

Gorsel, davranigsal, mesleki ve sosyal bilgi formlarimm varligmi savunan Bagmaya’ya
gore de, “bilgi yonetilebilir” ve Orgiitsel Bilgi Yonetimi, bilginin ¢alisanlara paylastirilmasi
demektir (EK-016).

Orgiitte var olan bilgi dokiimante edilip, sorgulanip, ulasilabilir halde olmalidir, diyen
Pulular’a gore, teorik, teknik, deneysel ve bilimsel formlardaki bilginin yonetimi ancak bu
sekilde gerceklesebilir. Bu ifadesinden Pulular’in Bilgi Yonetimi kapsamina sadece agik
formlardaki orgiitsel bilgileri aldig1 sonucu ¢ikarilabilir (EK-015).

Dereci’ye gore Orgiitsel Bilgi Yonetimi, planlama, uygulama, kontrol etme ve gézden
gecirme siireclerini kapsamaktadir (EK-004).

Temizel, Bilgi Yonetiminin, dogru bilginin, dogru zamanda dogru insanlara
ulastirilmasi ile gergeklestirilebilecegini, Orgiitsel Bilgi Yonetimi siireclerinde ise, ge¢mis
deneyimlere dayanan Xkalitsal bilgilerin paylasilmas1 gerektigini, bu yolla performans
artiriminin saglanabilecegini belirtmektedir. Temizel’in “tecriibelere dayanan kalitsal bilgi”
ifadesi ile Ortiili bilgi birikimlerini isaret ettigi agiktir (EK-018).

Undar’e gore bilgi, aktarilabildigi igin yonetilebilir bir siirece dahildir. Bilgi
Yonetiminin amaci da, gorevin ve siireglerin aksamasinin oniline gegilmesi amaciyla tiim
profesyonellerin gerekli bilgilere hakim olabilmesinin saglanmasi olmalidir (EK-003).

Bilginin yOnetilebilir ve yonlendirilebilir bir olgu oldugunu savunan Aydalga’ya gore,
orgiitsel bilgi is gorenlere aktarilirken oOrgiit amaclarinin 6ne ¢ikarilarak bilginin
siniflandirilmasi, bilgiyi daha anlamli ve degerli kilar (EK-010).

Tanriver’e gore, bilgi yonetilebilir ve orgiitsel yapilar iciinde Bilgi Yonetimi kavrama,
kurumsalligy, ilkeselligi, diizeni, disiplini sonugta gercege olan yaklagimi 6zetler (EK-017).

Gorkem’e gore, oOrgiitsel bilgi yonetimi, gerektiginde, gereksinimi olan insanlarin
islerini yapmasina yardimci olacak dogru bilgilere erisimini saglamayi hedeflemelidir (EK-
019).
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Semercioglu ise, Bilgi Yonetiminin, sirketlerin devamliligini saglayan degerlerin
saklanip, dogru zamanda dogru kisiye aktarilmasi i¢cin gerceklestirilen eylemler oldugu
goriisiindedir (EK-002).

Bilgi yonetilebilir, goriisiinii paylasan Enes Yilmaz’a gore, Bilgi Yonetimi herhangi bir
bilginin diger bilgiler ile nasil iligkilendirilecegi, ne zaman ve ne sekilde kullanilacagi gibi
sorulara yamt arar. Orgiitsel Bilgi Yonetimi ise, orgiit ile alakali oldugu halde insanoglu
tarafindan daha (heniiz) farkina varilamamis biitiin bilgilerin yonetimidir. Bu bilgilerin nasil
smiflandirilacagi, orgiit icindeki kisilerin bu bilgilere nasil ulasacagi, nasil giincellenecegi ve
orgiit icindeki kisilerin bu bilgileri nasil kullanacagi gibi sorunlar Bilgi Ydnetiminin alanina
girer. “Orgiit ile alakali oldugu halde insanoglu tarafindan daha (heniiz) farkina varilamamis
biitiin bilgilerin yonetimi” ifadesi ile Enes Y1ilmaz, ortiilii bilgi birikimlerini de Orgiitsel Bilgi
Y 6netimi kapsamina almaktadir (EK-008).

Sonug olarak, goriis bildiren bilisim profesyonellerinin ¢ogunun Orgiitsel Bilgi
Yonetiminden kodlanmus, acik bilgilerin ydnetimini anladiklar1 sdylenebilir. Ortiilii bilgileri
de Orgiitsel Bilgi Yonetimi kapsamma alan Senel’in, bu isin ancak “ortiilii bilgilerin agik
formlara doniistiiriilmesi” yolu ile yapilabilecegi diisiincesi (EK-014) ile Enes Yilmaz’m,
“orgiit ile alakali oldugu halde insanoglu tarafindan daha (heniiz) farkina varilamamais biitiin

bilgiler” tanimlamasi ile yaptig ortiilii bilgi vurgusu dikkat ¢ekicidir (EK-008).

4.2.6 Bilgi Paylasim ve Bilginin Dagitinm

Bilgi Yonetimi konulariyla dogrudan ilgilenmemis ¢ogu insan i¢in bilginin paylasilmasi
ile dagitilmas1 eylemleri arasinda net bir farklilik yoktur. Hatta literatiirde hatir1 sayilir
referanslar alan bir¢ok bilimsel makalede de bdyle bir ayrimin agik¢a vurgulanmadigi, kimi
zaman bu iki eylemin birbirine karistirildigi gdzlenebilir.

Organizasyonlarda, yonetim tarafindan herhangi bir bilginin 6rgiitiin tamamina ya da bir
boliimiine dagitimi siireglerine bireysel bir isteksizligin etkisinden s6z etmek anlamsizdir.
YOnetim karar vermisse istenen bilgi istenen ¢alisanlara en uygun medya iizerinden ulastirilir,
yani dagitilir. Bu tiir bir eylemin herhangi bir istege bagliligindan ¢ok, bir kararin sonucu
oldugundan s6z edilebilir. Ancak bu tiir bir eylemde s6z konusu bilginin hedef bireylere
gergekten aktarilmis olup olmadigi tartismalidir. Ciinkii bu tiir eylemlerde, bir ileti (message)

ve/veya bir veri (data) setinin yayilmasi sz konusu olmakla beraber, bunlarin alicilarda
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gercek bir bilgi olarak olusmasi neredeyse tamamen alicilarin yaklasimina ve ¢abasma bagl
goriinmektedir.

Iste bu nedenle bu arastirma, orgiitsel yapilar icinde calisan uzmanlarin sadece kendi
deneyim ve dagarciklarindaki birikimi baskalarina aktarma ya da aktarmama bigiminde
gozlenen bilingli psikolojik tavirlar1 sorgulamak {izere kurgulanmis, bilgi dagitimi konusu
calismanin kapsami disinda birakilmistir.

Aragtirmamiz igin goriis bildiren bilisim profesyonellerinin ¢ogu Bilgi Paylasimi ve
Bilgi Dagitimi1 eylemleri arasindaki farkliliga iliskin son derece net goriigler ortaya
koymuslar, sadece iki katilimci bilgi paylasimi ve bilgi dagitimi arasinda bir fark
gormediklerini acikca belirtmiglerdir.

Ornegin, Gérkem bu ayrimi sdyle agiklamaktadir: Bilgi Paylasimi, kendinde olan bir
bilginin bir veya daha fazla kisiye ya da kiigiik bir gruba, genelde sozlii veya yazili olarak
bildirilmesidir. Burada son nokta insandir. Bilgi Dagitimi ise, elektronik bir ortamda
depolanmis olan bilginin, cesitli kanallardan birden fazla elektronik ortama yayilmasi,
aktarilmasidir (EK-019).

Gorkem’in bu tamimimda, Bilgi Dagitimi eylemi Kkitlesel bir eylem olarak ifade
edilmekte ve elektronik ortamlarda depolanabilen (ag¢ik) bilgilerle iliskilendirilmekte, Bilgi
Paylasimi ise kiigiik gruplar i¢inde gergeklesen bir eylem olarak ortaya konulmaktadir.

Gorkem’e benzer bir yaklagima sahip olan Sahin de, “ham bilgi”nin, kii¢iikk bir ekip
tarafindan paylasilabileceginden, islenmis veya degistirilmis bilginin ise ¢ok daha biiyilik
gruplara dagitilabileceginden s6z etmektedir. Sahin’in “ham” olarak degerlendirdigi bilginin
ortiilii bilgi oldugu diisiiniilebilir (EK-013).

Keza, Temizel de buna benzer bir gorisii dile getirmistir. Ona goére, Bilgi Paylasma
kavrami daha c¢ok bireysel talepleri ¢agristirirken, Bilgi Dagitimi orgiitsel yapilari
cagristirmaktadir (EK-018).

Dagitma tek yonlii bir eylemdir, paylasma ise ortaklasa yapilan bir eylemdir, goriisiinii
savunan Sabir (EK-005) ile, bilgi paylasma karsiliklidir, dagitimi ise tek yonlidiir, diyen
Erdem Yilmaz (EK-009), bilginin paylasimi ve dagitimi eylemleri arasinda somut bir ayirim
yapmaktadirlar. Bu tanimlarda ortaya konulan “tek yonli” / “ortaklasa (ya da karsilikl)”
ayrigtirmasi, Bilgi Paylasma Isteksizligi hakkindaki temel tartismaniza da 1sik tutacak
degerdedir. Soyle ki, en az iki kisinin katilimi ile yapilabilmesi miimkiin olan bir eylemin,
ortaklardan birinin ya da birkagmin istememesi durumunda gerceklestirilemeyecegi agiktir.

Benzer bir yaklasima sahip olan Senel’e gore, Bilgi Paylasimi, bilginin iligkili

olabilecek kisiler arasinda paylagilmasi, bilgi dagitimi ise, dogrudan iliskili olmayan kisi ya
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da gruplara da bilgilendirme amagli iletilmesi anlamima gelir. Bu bildiriminde Senel, birbiriyle
iliskili olan kisiler arasinda Bilgi Paylasimindan s6z edilebilecegini, ama Bilgi Dagitimi igin
bdyle bir zorunlulugun olmadigini vurgulamaktadir (EK-014).

Bilgi Paylasiminda kisi sayisi sinirli, Bilgi Dagitiminda ise daha biiyiik bir kitleye hitap
edilir, goriislinii 6ne stiren Semercioglu da ayni yaklasimi benimsemekte ve Bilgi Dagitimimin
kars1 tarafin talebi olmadan yapilan bir is oldugunu vurgulamaktadir (EK-002).

Bilgi Dagitimin1 alic1 tarafindan bilinmesi gereken bilgilerle iliskilendiren Enes Y1lmaz,
bilgi paylasiminda ise bilinmesi zorunlu olmayan ama bilinirse yarar saglayabilecek bilgilerin
s6z konusu oldugunu belirtiyor. Bu taniminda Enes Yilmaz, Bilgi Paylasimi i¢in dagitimin
aksine paylagimcinin isteginin 6nemine vurgu yapiyor (EK-008).

Bilgi Paylasimi igin “niyet”i one ¢ikaran Goksu, paylasma kisinin insiyatifinde olan bir
niyetin sonucudur, dagitim ise kanallar1 6nceden belirlenmis olan dagitimin gergeklesmesi
eylemidir, diyor. Bu tammdaki “niyet” vurgusu, asil tartisma konumuzdaki “isteksizlik” olgusunun
da asil kaynagini ortaya koymaktadir (EK-006).

Bilgi Paylasimi kavraminda goniilliiliik, informellik i¢sellesmistir, Bilgi Dagitimi ise
formeldir, goriisiinii benimseyen Eyliksever de bilgi paylasimi eyleminde bulunacak olanlarin
bu eylem i¢in goniillii olmasi1 gerektigini savunuyor (EK-011).

Bilgi paylagsmay1 ortak akil {iretmek olarak, bilgi dagitimmi ise daha ¢ok toplumsal
ortamda (kisileri) ayni1 seyi diisiinmeye sevk (etmek) olarak algiladigini bildiren Derman, bilgi
paylasimmin organizasyonlar agisindan ne denli yasamsal bir degere sahip oldugunu ortaya
koymaktadir (EK-012). Zira orgiit igerisinde ortak akli iliretemeyen organizasyonlarin
rekabette kaybetmeye mahkum oldugu, ¢agdas isletme literatiiriinde yaygin kabul goren bir
gorustir.

Bilgi Paylasimi olgusunu, bilgiyi arayan (talep eden) kisinin kullanabilmesi sartina
baglayan Aydalga da bilgi dagitiminin kitlesel ve orgiitsel bir eylem oldugunu vurgulamakta,
Bilgi paylasma bir bilginin kullanima agilmasi, arayan Kisinin o bilgiye erisince
kullanabilmesidir, bilgi dagitim1 ise gerekli olan kullanicilara bilginin ulastirilmasi anlamina
gelir, demektedir (Aydalga, EK-010).

Dereci ise, organizasyonlarda bilgi paylasimmi ortak kiiltiir ve ansiklopedi ile, yani
biitiin ¢alisanlarin bilgisi ile iliskilendirmekte, bilgi dagitimmin ise dar alanda se¢ilmisler
arasi bir paylagim oldugunu diisiinmektedir (EK-004).

Bilgi Paylagimi ortak bir platformdaki bir bilgiyi herkes ile paylasma, dagitim ise belli
modiilleri ilgili kisilere ulastrma anlamma geliyor diyen Alakus da Dereci’ninkine yakin bir
yaklagimi sahiplenmektedir (EK-007).
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4.2.7 Hangi Bilgiler Paylasiimahdir?

Kuskusuz profesyoneller Bilgi Paylasma Isteksizliginin hem oOznesi hem de
muhatabidirlar. Kendi deneyim ve birikimlerini bagkalar1 ile paylasma konusunda goniilsiiz
davranan, ayak siiriiyen ¢ogu profesyonel, kendi bilgi gereksinimi s6z konusu oldugunda her
tiirli bilgi paylasimini talep etmekte, paylasma isteksizligi gosteren digerlerine yaptirim
uygulanmasi yoniinde goriisler ortaya koymaktadir. Bu nedenle ¢alismada, bilgi paylasimina
iliskin goriis bildiren profesyonellerin, hangi bilgilerin paylagilmasi ya da paylasiimamasi
gerektigi hakkindaki goriisleri de sorgulanmustir.

“Orgiitsel yapilarda hangi bilgilerin paylasiimasi &nemlidir?” sorusuna Derman,
“mevcut sorunlarin ¢oziilmesi, mevcut siireglerin iyilestirilmesi, kaynaklarm verimli
kullanilmas1 gibi konular” (bilgiler) (EK-012) biciminde, Semercioglu ise, “is yapis seklimizi
etkileyecek, ugrastigimiz ise Ozgii veya sirket kiiltiiriine ait bilgiler” bi¢iminde yanitlar
vermislerdir (EK-002). Hem Derman’in hem de Semercioglu’nun bildirimlerinde, orgiitsel
sorunlarin ¢oziilmesi, siireclerin iyilestirilmesi, verimliligin artirilmasi, kurum kiiltiiriiniin
gelistirilmesi gibi bir¢ok kazanim i¢in 6nerilen baslica eylem Bilgi Paylagimidir.

Orgiitiin varolmas1 ve amaglarina ulasmasi icin gerekli olan bilginin paylasilmasi
onemlidir, diyen Eyliksever’e gore, amag¢ oOrgiit merkezli oldugundan bilginin de orgiit
merkezli olmas1 dogaldir. (EK-011). Basmaya ise, kurumsal devamlilik agisindan kurum
icinde 6grenilmis mesleki (yani Ortiilii) bilgilerin paylasilmasinin 6nemine dikkat ¢ekiyor
(EK-016).

Ise yarayacak her tiirlii bilgi paylasilmalidir, goriisiinii savunan Pulular’a gore, zellikle
kritik bilgilerin paylasilmasi ¢ok daha 6nemlidir, ¢iinkii bu tiir bilgiler ¢ogu zaman ciddi
onemde kayiplarin Oniine gegecek degere sahiptir (EK-015). Ayni bigimde bir bildirimde
bulunan Erdem Yilmaz ise, topluluga fayda saglayacak bilgilerin paylasiimasina dikkat
cekiyor ve kisisel bilgilerin paylagilmasmin 6nemli olmadigini savunuyor (EK-009).

Bilgi paylagim niyetinin kigisel 6zgiirliklere girdigini, yani bunun bir kurala/kanuna
baglanamayacagini1 savunan Goksu’ya gore, bilgi paylagma, kisinin kisilik ozelliklerini
belirleyici argiimanlardan biridir. Bu bildiriminde G6ksu’nun, bilgi paylasim niyetini kisisel
ozgiirliiklerle iliskilendirmesi dikkate degerdir (EK-006).

Sahin ise, ilinvana veya misterinin (alicnmm) konumuna gore bilgi paylasimi

yapilmasinin dogru oldugunu diisiiniiyor (EK-013).
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Senel, “Insanlarin gérevlerini yerine getirebilmeleri icin gerekli bilginin paylasilmasi
onemlidir. Bir kisi ile gerceklestirilemeyecek isler, birden fazla kisi ya da grup ile birlikte
gerceklestirilir, iste bu durumda gerekli bilginin paylasilmast 6nem arzeder. Bu saglanmazsa,
hem ¢ekismeler yasanir, hem de is istenilen sekilde yapilamaz” demektedir (EK-014).

“Bilgi paylasilmayinca onun varligi dahi bilinmez. Bir Orgiitte var olan bir bilgi
paylasilmazsa oradakiler boyle bir bilgi oldugunu hi¢ bilmeyeceklerdir” diyen Aydalga, orgiit
icinde paylasilmayan bilginin deger ifade etmeyecegini, dolayisiyla Orgiitsel bilgiye de
donlisemeyecegini vurguluyor ve bilgi paylasiminin bilgisini paylasana da yarar saglayacagini
soyle savunuyor: “Mesleki bilgiyi paylasinca ayni isi yapanlar sizin bilginizin ne kadar ¢ok
oldugunu daha kolay anlarlar. Boylece hem size daha ¢ok insan yardim almak i¢in gelir hem

de bilgi diizeyiniz ¢ok oldugu i¢in iiniiniiz artar” (EK-010).
4.2.8 Bilgi Paylasma Isteksizligi

“Profesyoneller bilgi paylagsmak konusunda nicin isteksiz davranirlar?” sorusunu
yonelttigimiz profesyonellerden higbiri bu isteksizligi inkar etmemis, ise yarar bilginin zor
elde edildigi ve sahip olunan mesleki konumun ve diger sosyal, teknolojik ve mesleki
kazanimlarin kaybedilmesi endisesinin etkin oldugu fikirlerini paylagsmislardir. Bu goriislerin,
literatiirdeki akademisyen ve arastirmaci goriisleriyle tam anlamiyla Ortiistiigii soylenebilir.

Basmaya’ya gore, Bilgi Paylasma Isteksizligi, bilginin bircok emek, tecriibe ve zorlukla
Ogrenilmis olmasmdan, bilgi paylasiminin  genelde higbir organizasyon tarafindan
odillendirilmemesinden, bilgi paylasimindan kaginma tavrina karsilik herhangi bir anlamli
yaptirim uygulanmamasindan ve bilgi paylasan c¢alisanlarin yonetim tarafindan kolayca
gbzden ¢ikarilabiliyor olmasindan kaynaklanmaktadir (EK-016).

Basmaya’nin degerlendirmesi, organizasyon i¢inde onemli bilgi ve deneyimlere sahip
olan ve kritik gdrevleri yerine getiren bir¢ok profesyonel tarafindan paylasilan kaygilarin
neredeyse tamamini ortaya koymaktadwr. Her organizasyon, onemli birikimlere sahip
calisanlarin1 yedeklemeye, yokluklar1 halinde onlarin islevlerini yerine getirebilecek
bagkalarin1 hazirlamaya veya ise almaya calisir. Bu i yapilirken de asil niyeti gizlemeye
calisan gerekgeler One siriilir. Ama gizlenmeye c¢alisilan bu niyet, ¢ogu profesyonel
tarafindan kolayca hissedilir ve zamani geldiginde, 6rnegin aldigi ticret artik fazla bulunmaya
baslandiginda kendisinin yonetim tarafindan gézden ¢ikarilabilecegi kaygisini tetikler ve bu

alg1 onun bilgi paylasma isteksizliginin bilingli bir tavir olarak gelismesine neden olabilir.
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One siiriilen, “elde ettiklerini kaybetme endisesi” (EK-004) ve “isini ve gelecegini
koruma amac1” (EK-005) gibi gerekgelerin yukarida agiklanan profesyonel kaygiy1
vurguladigi agiktir.

Profesyonellerin bilgi paylasma isteksizligini, zamanlarinin kisitli olmasmna ve bu
bilgileri vermenin (paylagsmanin) kendilerine bir yarar getirmeyecegini diislinmelerine
baglayan Erdem Yilmaz’a gore, bilgi paylasimi orgiitiin tutumu ve kiiltiirii ile dogrudan
ilgilidir. Kigisel ¢ekismelerin yaratildigi ortamlarda, 6rnegin satis odakli pirim usulii ¢alisan
ekiplerde bilgi paylasimi en az seviyede olacaktir (EK-009). Yilmaz’in bu degerlendirmesine
gore, profesyonel ugras konusu bilgi paylagsma isteksizligini arttirma ya da azaltma yOniinde
belirgin bir etkiye sahiptir.

Erdem Yilmaz’in degerlendirmesindeki 6rnegin daha dikkatli bir analizinden su sonug
elde edilebilir: Satis odakli pirim usulii ¢alisma modellerinde bireysel satis becerisinin
yanisira miisteri bilgileri gibi salt veri niteligi tasiyan bilgiler 6nem kazanir ve bunun sonucu
olarak bilgi paylasma isteksizligi olagandan daha yogun gozlenebilir.

Sahin’e gore bilgi, emek ve masraf karsiliginda uzun bir siire¢ sonunda hazirlanabilen,
maddi ve manevi kiymeti olan bir varlik oldugu i¢in paylasilmak istenmez (EK-013).

Soruyu, “..kendine olan 6z giivenlerinin yetersizliginden..” bigiminde yanitlayan Goksu,
profesyonellerin kendilerini 6zel hissetmek ve hissettirmek gibi kisisel tatminlerini saglamak
amaciyla mesleki bilgilerini paylagsmaktan kagindiklarini bildiriyor, ama o arada, paylagimci
bir tavir sahibi olmanin da profesyonelleri kiiresel boyutta degerli yaptigmna iliskin gézlemini
paylastyor (EK-006).

Orgiit i¢inde sahip bulundugu konumu fazla miicadele etmeden, bazen rastlant1 sonucu
elde etmis olan, ya da bazi zihinsel modelleri ve inanglar1 da igeren ortiilii bilgilerini agik
bilgiye doniistiirme girisimlerinde ge¢cmiste degisik nedenlerle basarisizliga ugramis olan
bir¢cok profesyonel, bilgi paylasma etkinliklerinden uzak durmayi, bunun yerine deneyim ve
yetkinlikleriyle uygulamalara katilmay1 yeglemektedir. Bu egilim, oOrtiilii bilgi varliklarini
acik bilgiye doniistiirmenin zor bir goérev oldugu konusundaki genel mutabakat baglaminda
anlam kazanir. Bireysel 6zglivenden yoksun olan profesyoneller, sirf bu psikolojik nedenle,
herhangi bir konu hakkinda goriis bildiriminden ve bilgi paylasimindan kagmmaya
egilimlidir. Bu tiir profesyonellerin bilgi paylagimi siireclerine katilabilmesi i¢in finansal
motivasyon unsurlarindan daha ¢ok moral motivasyon unsurlarinin etkili olacag: agiktir.

Eyliksever, profesyonelin paylagimer kisilikte olmamasi, bilgi paylasimi kanallarinin

orglitce acik tutulmamasi, Orgiit ile eleman, eleman ile eleman arasindaki ama¢ ve yontem
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farkliliklar1 ve karsisindakileri antipatik bulma, husumet, dedikodu gibi kisiye 6zel sebeplerin
bilgi paylagma isteksizliginin baslica nedenleri oldugunu diistinmektedir (EK-011).

Bilgi paylagimi kanallarinin orgiitce acik tutulmamasi, profesyoneller arasinda bilgi
paylasimini kisitlayan ve paylagma isteksizligini artiran ¢ok 6nemli bir olgudur. Cogu isletme
yOneticisi, ¢aliganlarin mesailerinde ve hatta mesai disindaki zamanlarinda siirekli olarak
gorev tanimlarindaki islerle ugragmalar1 i¢in olaganiistii ¢aba sarfeder. Mesai saatleri diginda
caliganlarin birlikte katilacaklar1 sosyal etkinlikler i¢in ¢ok az kaynak ayrilirken, mesai
saatleri i¢cinde, calisanlar arasindaki sohbet ve benzeri mini sosyal etkinlikleri sinirlamak i¢in
acik ofis gibi diizenleme ve uygulamalara ciddi paralar ayrilir, bir takim davranis ve iletisim
kurallar1 konulur, bilgisayarlarda mesaj ve e-postalara kisitlamalar getirilir. Halbuki ¢alisanlar
arasinda etkilesimi ve dolayisiyla sosyal ve profesyonel bilgi paylasimini kendiliginden
artrran ortamlar, aslinda, engellenmeye c¢alisilan bu tiir sosyal etkinliklerle sekillenir. Cogu
sirket yoneticisi bu gercegin farkinda bile degildir.

Senel’e gore bilgi paylasma isteksizliginin baglica nedeni profesyonel bencillik, digeri
ise, kendinde olan bilgiye sahip olacak digerlerinin ilerleme, hatta bazen kendi oniine ge¢me
kaygisidir. Senel, uzun yillara dayanan bilisim yoneticiligi deneyimi ile, kuruma kars1 belli bir
kiiskiinlik ya da husumet i¢cinde olanlarin da bilgilerini paylagsmaktan bilingli olarak
kagmabildiklerini bildiriyor (EK-014).

Senel’in “profesyonel bencillik” tesbiti, Taiwan’da 252 imalat sanayii ¢alisani ile
yapilan bir arastirmayla da desteklenmektedir. The Relationship between Organizational
Citizenship Behavior and Kowledge Sharing Willingness isimli bu arastirmaya gore,
calisanlar arasindaki bencil (self-benefit) davranis modelleri bilgi paylagsma isteksizligini
koriikleyen, bilgi paylasma istegini korelten 6nemli bir etkendir (Chen, 2006, p.2).

Bilgi ¢ok degerli ve zor edinilen bir sey oldugu i¢in kisilerin edindigi bilgileri
paylagsmasinin da bir bedeli vardwr, savini ileri siiren Pulular, ilging bir yaklasimla, kars
tarafin bilgiyi edinmek icin caba sarfeder konumda olmasinin ¢ok 6nemli olduguna dikkat
¢ekiyor (EK-015). Derman da, benzer bigimde, bilgi talebinde bulunanlarin yetersizligini,
bilgiyi gordiigii halde alamayacak olmalarini, dnemli bir neden olarak gormektedir (EK-012).

Gergekten, profesyonel bilgi paylagma isteksizliginin en 6nemli nedenlerinden biri,
Pulular ve Derman’in vurguladigi gibi, muhataplarin, yani bilgilenmesi beklenen kisilerin
yetenek ve yaklasimlaridir. Konuya ilgisiz, 6grenme istegine sahip olmayan ya da 6grenme
kapasitesinin olmadigi belli olan birilerine, hi¢ kimsenin birseyler Ogretmek icin caba

sarfetmesi beklenemez. Bu nedenle, bireysel ve orgiitsel bilgi paylagimini gelistirmek isteyen
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organizasyonlarda, bilgilenmesi istenen g¢alisanlarin da arzulu ve ilgili olmasma, ya da bu
ilginin olusturulmasina 6zel bir 6nem verilmesi gerekmektedir.

Gorkem, digerlerinin kendilerine rakip olabilecegini ve zaman i¢inde isini elinden
alabilecegini diisinen veya zamanini harcamak istemeyen profesyonellerin  bilgi
paylasimindan kagmma egiliminde olduklarmi diisiiniiyor (EK-019). Undar da benzer bir
yaklagimla, profesyonellerin bilgi paylasma isteksizligini, kendilerine olan ihtiyacin,
dolayisiyla kurumun kendilerine olan bagimliliginin azalacagi diisiincesine, yani dnemli ve
6zel konumlarini kaybetmek korkusuna baglamaktadir (EK-003).

Semercioglu, bilgiyi elinde tutmay bir gii¢ olarak goren ve genellikle ilgili pozisyonu
hak etmemis kisilerin kendi bulunduklar1 pozisyonu kaybetme korkusundan dolay: bilgi
paylasimindan bilingli olarak kagindiklarina dair gézlemini paylasiyor (EK-002).

Rekabet ortaminda kisiler bilgi paylasimi konusunda genelde isteksiz olurlar, tesbitini
yapan Alakus ise, ise yarayacak ve bilginin giivenligini tehlikeye atmayacak durumlarda
bilginin paylasilmasi gereginden s6z ederek, bilgi paylasimi eylemlerine bir bilgi giivenligi
kisit1 getirmektedir. Alakus’un bildirimi, 6zellikle list kademelerdeki yoneticilerde gozlenen
bilgi paylasma isteksizliginin nedenlerine iliskin 6nemli bir ipucu vermektedir (EK-007).

Profesyonellerin rekabet avantajim1  kaybetme korkusundan dolayr bilgilerini
paylasmaktan kagindiklarini diistinen Enes Yilmaz, kendi 6znel isteksizliginin gerekgelerini
ise soyle agikliyor: “Karsimdaki kisi gergekten bilgiyi istemiyor ve igini gérmek i¢in benden
faydalaniyorsa veya bilgiyi paylasacagim kisiden hoslanmiyorsam bu isteksizligi yasiyorum”

(EK-008).

4.2.9 Bilgi Paylasma Zorunlugu / Zorunsuzlugu

Profesyoneller kendi bilgi ve deneyim birikimlerini paylasmak zorunda midur? Bir
sekilde bilgisini paylagsmaktan kac¢man profesyonellere herhangi bir yaptirim uygulanabilir
mi? Uygulanmali midir?

Bu sorulara Semercioglu’nun yanit1 net bir bigimde “Hayir!” olmus (EK-002), Dereci
ise net bir tavir ortaya koymamakla birlikte “bence paylagsmalidir” demistir (EK-004).

Gorkem’in yaklagimina gore, profesyoneller bilgilerini paylasmak zorunda degildir ama
paylasmalidir. Aksi halde bilginin paylasilmadig1 fark edildiginde o kisinin orgiit icinde
yiikselmesi engellenebilir, kendisine ekip islerinden ziyade bireysel isler verilir, diisiik

performans notlartyla yiizlesebilir. Boyle insanlar orgiitlerde sevilmezler (EK-019).
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Enes Yilmaz ise, kurumun devami i¢cin mutlak gerekli bir bilginin paylasilmak zorunda
oldugunu, ama bu kapsama girmeyen bilgileri paylasimmin kisinin vicdanmna kaldigini
soylemekte ve profesyoneli bilgi paylasimina zorlamak igin yaptirim uygulanabilecegini
belirtmektedir. Yilmaz’a gore, bilgi paylasimi, son tahlilde, bilgi sahibinin istegine baglidir
(EK-008).

Alakus da benzer bir yaklasima sahiptir: Biitiinciil olarak kurumun basarisini diisiinen
bir kisi bu paylasimin kisilere ve dolayisi ile kurumun basarisina katki saglayacagi i¢in bunu
yapmalidir. Eger ki kurumda paylagim kiiltiirii olusturulmus ise bunun disinda hareket eden ve
paylasim konusunda isteksiz olan Kkisiler uyarilmalidir. Alakus, bu bildirimi ile, bilgi
paylasma isteksizligine karsi yaptirim uygulanmasint kurumda paylagim kiltliriiniin
olusturulmus olmas1 kosuluna baglamaktadir. Yani, kollektif bir paylasim kiiltiirii varsa,
paylasimdan uzak duranlara yaptirim uygulanabilecegini diisiinmektedir (EK-007).

Bilginin paylasildik¢a ¢ogalan bir deger oldugunu savunan Erdem Yilmaz, profesyonel
bilgisini herkesle paylasabilecegini soyliiyor ve bu yaklasimmin gerekgesini soyle acgikliyor:
“Bilgilerimi paylastigimda daha fazlasini alarak ¢ogaltma ve yanlis olanlar1 dogru olanlarla
diizeltme sansimu yaratabilirim. Eger bilginin ¢ogunlugu bende ise, ¢evremin kalitesini kendi
kaliteme yiikselterek ait oldugum Orgiitiin kalitesini yiikseltmis olurum. Bilgimi bagkasiyla
paylastigimda o bilgi benden silinmis olmuyor, aksine pekismis oluyor”. Ama 6te yandan
Erdem Yilmaz, bilgisini paylasanlara organizasyon tarafindan genellikle somut bir faydanin
saglandigin1 da diisiinmiiyor. Erdem Yilmaz’a gore kisi orgiitsel bilgileri paylasmalidir ama
bunun zorunlulugu o6rgiitiin kurallar1 ile belirlenir ya da etik kurallar gegerlidir. Kisisel bilgi
paylasimi i¢in ise kisiler zorlanmamali, kendi nitelikli bilgisini paylasmaktan kaginan bir
uzmana herhangi bir yaptirim uygulanmamalidir (EK-009).

Temizel’e gore, profesyonel bilgi paylasimi elbette ki bir zorunluluk degildir, ancak
bilginin esit paylasilabildigi bir ortam saglanildiginda kurumlarin deger kazanmasi kuvvetle
muhtemeldir. Yaptirimdan yana goriinmeyen Temizel, paylasimin kisisel tercih oldugu
kanisinda ama o arada, paylasimin niceligini ve niteligini belirleyecek baslica etkenin, sirket
yoneticilerinin bu konudaki politikalar1 oldugunu belirtiyor (EK-018).

Profesyonellerin sahip olduklar1 bilgi birikimini ve uzmanligi, kurumdaki diger
bireylerle paylagsmak zorunda olmadigini disiinen Aydalga’ya gore, kurumsal politika
paylagimi gerektiriyorsa profesyonellik agisindan bilginin paylasilmasi yararhidir. Bilgisini
paylasmak istemeyen profesyonellere herhangi bir yaptirim uygulanabilir mi, sorusuna somut
bir yanit vermeyen Aydalga, bilgi paylasma isteksizliginin herseyden 6nce profesyonelin

kendisi agisindan zararli oldugunu disiiniiyor: Bilgisini saklayani diger uzmanlar “bilgili”
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diye bilmediklerinden o kadar onemli kabul etmezler. Bu da profesyonel yasamda sizin
oldugunuzdan daha az bilgili olmaniza neden olur. Yiikselme, atama ve benzeri Kariyer
olanaklarindan yararlanma sansiniz da kisitli kalabilir (EK-010).

Profesyonel bilgi paylasma zorunsuzlugu hakkinda genis bir degerlendirme veren
Goksu’ya gore, uzman bilgisini paylasmak zorunda degildir. Ciinkii sahip olunan bilgi, o
kisiyi kurumda degerli yapan temel unsurlardan biridir. Bununla beraber, profesyonel, bilgiyi
paylasinca sanki o degeri kaybedecegini sanir ama bilginin nesnel degeri yaninda analitik
diisinmeye verdigi katki paylasilarak aktarilan birsey degildir. Yani o bilgiyi paylasinca hem
degerinden birsey kaybetmez, hemde kurum i¢i saygmligi daha ¢ok artar. Bilgi paylasma
isteksizligine karst yaptirim uygulanmamas: gerektigini, zaten uygulanamayacagmni da
savunan Goksu, bu diislincesinin gerekgesini su sekilde aciklamustir: Kisisel bilgi dlgtilebilir
birsey degildir. Bilgi saklayan kisi zaten bu anlamda bir kisilik ortaya koydugu i¢in, bu tavri
zorla degismez, degistirilemez. Zorlamanm yapilmaya calisildigi durumlarda o kisi daha
agresif olabilir veya isi terkeder. Paylasmayan kisinin zaten egosu son derece yiiksektir ve
baski ile bu degismez (EK-006).

Paylasimin informel bir fiil oldugunu kabul eden, bundan dolay:1 da kati bir paylasim
zorunlulugunun olamayacagmi diisiinen, belki sadece ahlaki bir zorunlulugun s6z konusu
edilebilecegini belirten Eyliksever’e gore, orgiit kendi varligmi saglikli bir sekilde siirdiirmek
icin bilgi paylasimina gereksinim duyar. Buna zarar verebilecegini diislindiigii davranislar1 da
engellemek icin gerekli tavri gostermesi, yani bilgi paylasmamanin bir yaptirimi olmasi
dogaldir (EK-011).

Profesyonellerin orgiit i¢inde bilgilerini paylagsmak zorunda oldugunu diisiinen bilisim
uzmanlarmdan Undar, kurumun ve siirecin devamliligmin saglanabilmesi icin bilgi
birikiminin paylasilmak zorunda oldugunu sdylemis (EK-003), Sahin ise bilgisini
paylagmaktan kaginan uzmanlara yaptirim uygulanabilecegi yoniinde goriis bildirmistir (EK-
013). Derman’a gore bilgi paylasilmast zorunludur ve bilgisini paylasmaktan kaginan
profesyonel isten uzaklastirilmalidir (EK-012). Sabir’a gore de dogru olan, profesyonel
uzmanlik bilgisinin paylasilmasidir (EK-005).

Pulular da benzer bir yaklasimi sahiplenerek, kurumdan edinilen bilgi kisiye 6zel degil,
kuruma ait bilgi oldugunu, dolayisiyla paylasilmasi gerektigini belirtmektedir. Ciinkd, kisilere
kurumlar bilgilerini kullanmalar1 i¢in 6deme yapmaktadir. Bu sebeple duruma gore ayarl bir
yaptirim uygulanabilir (EK-015).

Bilginin paylasilmak zorunda oldugunu savunan Bagmaya’nin goriisiine gore,

paylasimdan kaginanlara yaptirim uygulanmali, uygulanabilir. Bagsmaya bu konuda su kisisel
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gbzlemini paylagmaktadir: “Bu tiir bilgi paylasmayan insanlarla ¢alismigstim, bu kisiler daha
sonra kendi istekleri ile isten ayrilmiglardi, ama sonugta isler yiiriimiistii”. Basmaya’'nin
gozlemi profesyonel bilgi paylasma isteksizliginin orgiit ile birey arasinda bir uyumsuzluga
neden olabilecegini gostermektedir (EK-016).

Profesyonel bilgi paylasma zorunlugu veya zorunsuzlugu yoniinde net bir goriis
vermeyen Senel’e gore, bilgi paylasildik¢a gogalir ve bilginin paylagilmasmin kuruma yarar
saglayacag1 asikardir. Senel, bilgi paylasmayan uzmanlara terfi ettirmeme bigiminde
yaptirimlar uygulanabildigini, duruma gore bunun Gtesinde yaptirimlarin da s6z konusu
olabilecegini bildirmektedir (EK-014).

Tanriver, konu ile ilgili ve paylasima istekli olan herkes ile bilginin paylasilmasi
gerektigini savunuyor ve paylasimdan kagmanlarin tecrit edilmesi, nimetlerden, gelismelerden
siirh 6lgiilerde yararlandirilmasi gerektigini diisiiniiyor (EK-017).

Profesyonel uzmanlik bilgilerinin paylagilmasi zorunlugu ya da zorunsuzlugu hakkinda
savunulan yaklasimlar degerlendirilirken goriis sahiplerinin paylasima konu ettikleri bilginin
niteligi, yani neye bilgi dediklerinin gbz oniinde tutulmasi gerekmektedir. Boyle bir biitiinciil
degerlendirme yapildig: takdirde, profesyonel bilgi orgiitsel yapi iginde paylasilmak zorunda
degildir ve bilgisini paylasmak istemeyene herhangi bir yaptirinm uygulanamaz, goriisini
benimseyen bilisim uzmanlarinm, bireylerin kendi kiiltiirel ve mesleki birikimleri ile
olusturduklar1 bilgileri paylasma zorunsuzlugunu vurguladiklar1 anlagilabilir. Kars: tutumu
benimseyen katilimcilar ise, orgiitsel yapi iginde profesyonellere gorev tanimlar1 geregince
aktarilan orgiitsel veri ve agik bilgilerin paylasilmasini zorunluluk olarak gérmekte, aksi halde
bu paylasimdan kagman profesyonellere yaptirim uygulanmasini dogal karsilamaktadirlar.

Goriis bildiren bilisim uzmanlarinin mesleki deneyim siireleri ve yonetsel islevleri goz
Oniine almarak yaklasimlar1 degerlendirildigi takdirde, gorece olarak mesleki hayatlarmin
heniiz baslarinda olanlar (yani bilgi gereksinimi daha agir basanlar) ile yonetici konumunda
bulunanlar (yani 6rgiitsel bilgiyi ve uzmanlarin birikimlerini kurum yararma en etkili bigimde
kullanmak sorumlulugu tastyanlar) agirhikli olarak profesyonel bilginin paylasilmasinin
zorunlu oldugu, bunu yapmayan profesyonellere yaptrim uygulanmasi gerektigi

dogrultusunda bildirimlerde bulunmuslardir.
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4.2.10 Céziim Onerileri

Goriligine bagvurdugumuz bilisim profesyonelleri, bilgi paylagma isteksizliginin
iistesinden gelebilmek i¢in agsagida 6zetlenen ¢oziim Onerilerinde bulunmuslardir:

e Paylasimi tesvik eden, motive edici 0diil sistemleri kurulmasi (Semercioglu, EK-

002),

e Ayniuzmanlikta ama paylagimei bir uzman ile ¢alistirilmasi (Goksu, EK-006),

e Bilgi kaynagi olan kisilerin, bilgi paylasimmdan hosnut olacaklar1 ortamlarin

yaratilmasi, onlarin bir sekilde maddi ve manevi olarak odiillendirilmesi (Eyliksever,

EK-011),

e Kisilerin 6zgiiveninin arttirilmasi1 ve kisinin bilgi paylasimindan dolay1 zarar

goérmeyeceginin hissettirilmesi (Pulular, EK-015),

e Bilgi paylasmanimn yararlarmin insanlara anlatilmasi1 ve bilgi paylasimi i¢in uygun

ortamlar yaratilmasi (Enes Y1lmaz, EK-008),

e Kurumun ¢alisanlarma giiven vermesi, tecriibeli ve bilgi birikimi yiiksek calisanlarin

kideminin daha yiiksek olmasinin saglanmasi (Basmaya, EK-016),

e Sirket i¢cinde bilgisi ve tecriibesi olan uzmana niteliklerine uygun maddi ve manevi

olanaklar saglanmasi (Sahin, EK-013),

e Isyerinde aym pozisyonda olan uzmanlar arasinda yikici rekabete yol agmadan is ve

yetki dagilimi1 yapmak (Sahin, EK-013),

e Bilgi paylasimmin yararlarin1 anlatmak ve bilgi paylasiminda bulunanlar1 g¢esitlli

sekillerde 6diillendirmek (Senel, EK-014),

e Calisanlara bilginin paylasilmasi sonrasi bir kayip yasamayacaklar1 hususunda giiven

verilmesi (Temizel, EK-018),

e (Calisilan ortam veya kurumda bir bilgi paylagim kiiltiirii olusturulmasi (Alakus, EK-

007),

e Bireysel basarmin ekibin basarisina bagl oldugunun ve ekibin basarisinin da bilgi

paylagimindan gectiginin anlatilmas: (Gorkem, EK-019),

¢ Bilgiyi paylasmanin 6neminin kisilere egitimle 6gretilmesi (Aydalga (EK-010),

e Insani yani agir basan, pozitif diisiinen, yasanabilir ve paylasilabilir bir diinya

olgusuna sahip insanlarin ele ele vererek ¢aligmasi (Tanriver, EK-017),

e Orgiit kurallar1 ve kiiltiiriiniin bilgi paylasiminda bulunan &rgiit iiyelerine somut

faydalar saglayacak bigimde degistirilmesi (Erdem Yilmaz, EK-009).
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Katilimcilardan Dereci ise, Profesyonel Bilgi Paylasma Isteksizligine karsi oldukca
kapsamli ve farkli 6nerilerde bulunmustur. Dereci, demokrasi, seffaf ve adil yonetim, takim
olma bilincinin gelistirilmesi, en iyi uygulama deneyimlerinin herkesin ulagabilecegi yerlerde
biriktirilmesi gibi yontemlerle bilgi paylagiminin gelistirilebilecegini soyledikten sonra
“Caligma gruplarini yoneticilerin degil, liderlerin yonlendirmesi” bi¢iminde ilging bir 6rgiitsel
strateji Oneriyor. Dereci’ye gore bu strateji, cogu sirkette zamanla kronik bir soruna doniisen
giic odakli yonetim felsefesinin yerine yatay bir yonetim olgusunu yerlestirebilir. Ciinkii,
klasik anlamdaki fonksiyonel yoneticiler, zamanla kendi konumlarmi ve elemanlarini
koruyan, kollayan derebeylere doniisiirler ve boyle durumlarda sirketin gelecegi ile ilgili bir
vizyondan bahsetmek, calisanlarin bu vizyondan dogan misyonu yerine getirmek adma
paylasimci bir davranisi benimsemelerini diisiinmek pek miimkiin olmaz (EK-004).

Dereci ayrica, proje bazli orgiitlenmelerin zaman i¢inde insanlarin daha esnek olmasini
ve paylasimciligi artiracagini, ¢ilinkii bu tiir bir calisma modelinin paylasmay1 ve insanlarla ya
da meslektaslarla bir takim i¢cinde ortak davranis gelistirmeyi ve proje ekibi i¢inde ortak
paydalar1 artirmay1 saglayabilecegini, bu siirece katki vermeyen calisanlarin ise profesyonel
yaristan elenecegini belirtiyor (EK-004).

Profesyonel bilgi paylasimini artiracagi ongoriilen yukaridaki Onerilerin ¢ogunlukla
kurumsal insan kaynaklar1 politikalari, ¢alisan memnuniyeti ve orgiitsel egitimle ilgili oldugu,
bir boliimiiniin de paylagimci bir kurum kiiltiirii olusturmaya yonelik oOneriler oldugu
degerlendirilebilir. Bu onerilerin, literatiirde yer alan “Calisana Deger Verme”, “Ekip Ici
Etkin Iletisim” ve “Sosyal Degis-Tokus” stratejilerinden biri veya birkagi ile iliskilendirilmesi
miimkiin goriinmektedir. Ancak organizasyonal boyutta “Hirs ve Tutku Paylasimi”, “Ortak
Diisman Yaratma” ve “Catisma Kiltiirii Yaratma” stratejilerinden herhangi biri ile

iliskilendirilebilecek bir 6neride bulunulmamustir.
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SONUC

Iktisadi ve sosyal yasamda teknoloji gelistirme, orgiitsel 6grenme, entelektiiel sermaye
gibi cagdas siirecler, cogunlukla islenmis ya da yar1 iglenmis bilgi varliklar1 etrafinda
konuslaniyor; egitim ve benzeri Sistemler elden ele dolasan veri ve iletilerin nasil
paylasilacagina, nasil dagitilacagina odaklaniyor. Ama az o6tede, bilgili insanlarin davranis,
durus, olaylara ve olgulara yaklasim big¢imlerine sinmis bilgi varhginin, kavrayis
iistiinliigiiniin “yarar’a nasil doniistiiriilebilecegine dair yeterli ngérii bulunmuyor.

Cesitli tiretim faaliyetlerinde en 6nemli girdinin “bilgi” olarak kabul edildigi ¢agimizda
her tiirlii bilginin ayiklandigi, islendigi ve sentezlendigi siireclerin sonunda, yeni ve 6ncekilere
gore daha kullanisli, daha rafine bilgiler ortaya ¢ikmakta, bunlar da teknoloji ve {iretimin
stirekli olarak gelismesine katki saglamaktadir. Biitlin bu cagdas olgular, “bilginin en degerli
beseri sermaye oldugu” bilincinin giderek bir inan¢ halinde koklesmesine, deger yaratma
potansiyeli olan bilgilere sahip olan profesyonellerin, sahip olduklar1 mesleki birikim ve
teknolojik know-how’larin1 bagkalariyla paylasma konusunda daha ¢ekimser davranmalarina
neden olmaktadir.

Organizasyonlarda orgiitsel bilgi tabaninin yaratilmasi i¢in egitim ve yayin
yontemleriyle transfer edilen formal bilgilerin etkisi yadsmamaz. Ancak, bu yontemlerle
yaratilan bilgi tabaninim, tiretkenligi artirabilmesi i¢in biiyiik oranda bir kurum kiiltiirii haline
doniistiiriilmesi zorunludur. Bunun igin de, ¢alisanlar arasinda etkin bilgi paylasiminin var
olmas1 gerekmektedir. Ciinkii agiktir ki, bir yerde kiiltiir kavramindan sz ediliyorsa, orada
icsel bilgi ve deneyim birikimlerinin, davranis modellerinin, 6ngorii ve ideallerin canli bir
bigimde paylasiliyor olmasi1 gerekli ve zorunludur. Bu son yarginin tersinden de sdylenmesi
miimkiindiir: Bireysel kiiltiir, i¢sel bilgi ve deneyim birikimlerinin, davranis modellerinin,
ongorii ve ideallerin canli bir bicimde paylasildigi ortamlarda dogal olarak bir orgiitsel,
kurumsal ya da toplumsal kiiltiir olusumu gozlenebilir. Goniillii bilgi paylasimi ortaminin
olusturulamadig1 isletmelerde, herhangi bir kurumsal kiiltiir yaratilamaz; kurum kiltiirii
olusmamis isletmeler ise degisime, yenilige ve girisimcilige istekli ve hazwr olamazlar,
dolayisiyla gelisemezler. Bu tiir isletmelerde bir bigimde yenilesme ve girisimcilik gabalari
baslatilmis olsa bile bunlarin sonucu ¢ogunlukla hayal kirikliklar1 olmaktadir.

Orgiit kapsamindaki bireyler, orgiitsel faaliyetlerde bulunurken bir yandan siirekli
olarak bilgi tiiketirken diger yandan da siirekli olarak bilgi iiretirler; 6rgiit bireyleri arasinda,

birey ile Orgiit arasinda ve hatta Orgiit bireyleri ile orgiit disindaki bilgi kaynaklar1 arasinda

67



kesintisiz bilgi talebi, bilgi aktarimi ve bilgi paylasimi eylemleri gergeklesir. Biitiin bu siire¢
ve eylemler karmasik bir orgiitsel iligkiler yumagi olusturur.

Diger calisanlarin siddetle gereksinim duydugu deneyim ve beceriye dayali bilgi
birikimini hem formal hem de informal kanallardan goniillii olarak aktarmaya istekli bilgili
uzmanlarin varligi ve ¢oklugu, ve onlarin bu tiir eylemlerindeki beceri diizeyleri, isletme
basarisini ortaya ¢ikaran en dnemli olgudur.

Bilgi paylasiminin, kiiltiirel ve psiko-sosyal degerler gibi faktorlerle iliskilendirilen
sosyal yonii, organizasyonun resmi, formal, zorunlu faaliyet ve siire¢leri disinda gergeklesen,
gayri-resmi, informal ve zorunsuz etkilesimlerde ortaya ¢ikar. Bu temel niteligi nedeniyle
sosyal bilgi paylasiminmn, Orgiitsel Bilgi Yonetimi faaliyetleri icerisindeki smirlarmni
belirlemek, etkinligini 6lgcmek ve genel olarak bu kapsamdaki eylemleri yonetmek ve
yonlendirmek ileri diizeyde beceri gerektiren, basarimi zor bir yonetsel faaliyettir.

Organizasyonal bilgi yonetiminin baslica amaci, Orgiit birimleri arasinda etkin bilgi
yayilimimi saglamanin yanisira, bireyler arasinda da formal ve informal bilgi paylasimimin
etkinligini artirmak olmalidir. Teknoloji temelli bilgi paylasimi siiregleri, glinlimiizde hemen
tamamiyla bilgisayar aglar1 tizerinde gerceklesen etkinliklerden olusuyor. Bu etkinliklerin bir
boliimii daha ¢ok bilgi transferi ve dagitimi gibi resmi orgiitsel faaliyetlerle iliskilidir. Diger
bir kismi ise, bilgisayar aglar1 {izerinde adeta kendiliginde olusan sosyal ya da mesleki
paylasim sistemleridir. Bu tiir sistemler iizerindeki bilgi paylasimi eylemleri, bireysel olarak
gonilliilik temelinde ortaya ¢ikan istege bagl paylasimlardir. Bireysel diizeyde bilgi
paylasimi, kurumsal bilgi yayilimima gore psikolojik, kiiltiirel ve sosyal faktorlerin etkisine
cok daha fazla acik ve bagimlhidir. Bu olgu arastrmamiza katilan bilisim uzmanlarinin 6zgiin
goriis bildirimlerinde agik¢a ortaya konmaktadir.

Bilgi paylasma konusundaki profesyonel isteksizligin, kurumsal diizeyde sahiplenilen
teknolojik bilgilerin 6nemli bir rekabet unsuru olarak algilanmasi ve korunmaya caligilmasi
ile psikolojik ve mantiksal bir benzerligi oldugu sdylenebilir. Bir firma ya da orgiitsel yapi,
kendisi tarafindan gelistirilen ya da satmalma, ortak girisim gibi yontemlerle bir bigimde
sahiplendigi, rekabet ortaminda kendisine avantaj saglayacagina inandigi degerli teknolojik
bilgileri, hukuksal, yonetsel ve diger yontemlerle nasil korumaya calisiyorsa, profesyoneller
de sahip olduklari, iiretim ve rekabet acisindan degerli, teknolojik bilgi ve deneyimleri ayni
sekilde korumaya ve bekledikleri bedel 6denmedigi takdirde bagskalarma aktarmaktan
kaginmaya calisirlar. Organizasyon i¢in Orglitsel entelektiiel sermaye nasil bir rekabet avantaji
ve ticari kazang saglama potansiyeline sahip ise, bir profesyonel uzman i¢in de sahip oldugu

teknolojik bilgiler, ayn1 bicimde rekabet avantaji ve ticari kazan¢ anlamma gelir. Bu
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yaklagima gore, organizasyon diizeyinde sahiplenilen entelektiicl sermayenin patent alinma,
lisans hakki ve benzeri hukuksal mekanizmalarla korunmaya g¢alisilmasi ne kadar mesru bir
hak ise, bir profesyonelin, kendi bireysel ¢alisma ve deneyimi ile olusturdugu kisisel
entelektiicl sermayesini -eger baskalar1 i¢in bir deger ifade ediyorsa- korumaya ¢aligmasi,
baskalariyla paylagsmaktan kaginmasi da o derece mesru bir hak olarak goriilmelidir. Su farkla
ki, bir profesyonelin, orgiit icindeki gorevi nedeniyle kendisine aktarilan bilgileri ayn1 orgiit
icindeki diger calisanlardan saklamasinin mesru bir hak olarak degerlendirilemeyecegi bu
calismaya katki saglayan bilisim profesyonellerinin ¢ogu tarafindan da teyit edilmektedir.

Bilgi paylasimmnin Orgiitsel baglamda nihai hedefi, deger yaratma potansiyeli olan
bireysel bilgi, birikim ve deneyimleri Orgiitsel varliklara katarak kurumsal envanter icine
almaktir. Ancak, bireyle 6zdeslesmis oOrtiilii bilgi varliklari, bireyden bireye ya da bireyden
orgiite kolaylikla hareket edemez. Ciinkii bireyler, sahip olduklar1 6znel bilgi ve deneyimleri
paylagsmaya zorlanamazlar. Bu tiir bilgilerin orgiitsel envantere almabilmesi i¢in bilgiye sahip
olan bireyin goniillii olmasindan, ya da bilgisini aktarmaya razi edilmesinden baska bir yol
yoktur ki, bunun i¢in de gii¢lii bir motivasyon gerekir.

Ilgili literatiirdeki calismalar ve arastrmammza katilan uzman goriisleri birlikte
degerlendirildiginde bireyin bilgi paylasma isteksizliginin baslica nedenleri su sekilde
Ozetlenebilir:

e Bireyin, sahip oldugu bilgi dolayisiyla kazandigi iistiinliigii kaybetme korkusu,

e Bilgi paylasimi faaliyetinin yeterince dnemsenmiyor ve Odiillendirilmiyor olmasi

ve/veya bu yonde bir alg1 olusmus olmasi,

e Bireyin sahip oldugu bilgiye yeterince (veya hig) deger verilmemesi ve/veya bu

yonde bir alg1 olugsmus olmasi,

e Bireye yeterince deger verilmemesi, yeterli {icretin 6denmemesi ve/veya bu yonde

bir alg1 olusmus olmasi,

e Bireyin bilgi paylasma faaliyetlerine katilimi i¢cin gereken zaman ve kaynaklarin

ayrilmiyor olmasi, bireyleri bu tiir faaliyetlere tesvik edecek sosyal ve orgiitsel ortamin

yaratilmamis olmasi,

e Orgiitsel mesafe, yani orgiit birimleri ve bireyler arasindaki yonetsel ve/veya fiziksel

uzaklik,

o Kiiltiirel mesafe, yani, oOrgiit icinde ortak bir kiiltiirel degerler sisteminin

paylasilamiyor olmasi, sosyal ve kiiltiirel yabancilik.
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Profesyonellerin bilgi paylasma isteksizliginin nedenlerini, niginlerini ve etkilerini
arastirirken farkina vardigimiz 6nemli bir gergek, herkesin kendince farkli bir “bilgi” tanimi
oldugudur. Bilgi paylasma konusunda fikri olan birgok arastirmaci gibi arastirmamiza katki
saglayan bilisim profesyonellerinin de bazilart “veri’ye, bir bolimi “iletisim”e “bilgi”
derken, 6nemli bir bolimii de “iletisim”, “veri” ve bireysel kavrayiglarin tamamina ya da bir
karisimima “bilgi” demeyi tercih ediyor. Bu kafa karisikliginin dogal sonucu, profesyonel bilgi
paylagsma isteksizligi konusundaki degerlendirme ve ¢Oziim Onerilerin de farklilagmasi
olabilirdi, nitekim dyle de oldu.

Profesyonelleri, bilgilerini paylasmaya zorlamayi Oneren, hatta bu amagla yaptirim
uygulanmasi gerektigini diisiinen ¢ogu fikir sahibinin, “bilgi” tanimimi orgiitsel veriler ve her
tiirli agik bilgi varliklar: ile smirladigi gozlenebilmektedir. Buna karsin, kimsenin bilgisini
paylasmaya zorlanamayacagini savunanlarm ise “bilgi” derken, ¢ogunlukla, orgiitsel veri ve
iletisgim ile bireye 6zgii deneyim ve kavrayislar gibi ortiilii bilgi varliklarmm bir sentezini
kastettikleri anlagilmaktadir. Bu egilimin en somut savunucusu olarak, stratejik planlama ve
Bilgi Yonetimi konularinda profesyonel danismanlik yapan Haluk Unaldr’nin, ¢aligmamizda
genis alintilar yapilan makalesine uygun buldugu baslik “Bilgi, Paylasilmaz”dir (EK-001).
Unald1 gibi, “bilgi” kavramina tamamen bireye 6zgii bir kavrayis, farkindalik ve yaklasim
anlamlarmi yiikleyen ¢ogu diisiiniir de, bilginin istense bile kolaylikla paylasilamaz bir olgu,
hatta kimi zaman insanin diisiince metodolojisinin ta kendisi anlamma geldigini gerekge
olarak &ne siiriiyor. Ote yandan, bdylesine bireyle dzdeslesmis bilgi varhklarmm, deger
yaratma potansiyeline sahip en 6nemli gii¢ oldugu da ¢agdas kavrayislarimizin 6nemli bir
pargast. Temel sorunumuz da iste tam bu noktada karsimiza ¢ikiyor: Hangi yol ve
yontemlerle, kimi zaman bireyin kendisinin bile farkinda olmadig1 algi, kavrayis, durus ve
tutum stlnliiklerini ortaya c¢ikarabilir ve teknolojinin ya da diger insanlarin yararina
sunabiliriz?

Bilgili profesyonelleri bilgilerini paylagsmaya ikna ve tesvik etmek amaciyla uygulanan,
“Caligan Memnuniyetini Artiric1” insan kaynaklari politikalarmin ¢ogunda, yukaridaki soruya
doyurucu bir yanit verilemedigi, 6rnegin inovasyon girisimlerindeki yiiksek basarisizlik orani
gibi bir¢cok olgudan agik¢a anlagilabilir. Profesyonel bilgi paylasimini gelistirmek amaciyla
Unaldr’'nmn ve diger arastrmacilarin dne siirdiigii “Ortak Diisman Yaratma” stratejisi ise,
ylizlerce yildan beri 6zellikle askeri ve siyasal zeminlerde uygulana-gelen, etkisi kanitlanmig
bir yontem olmakla birlikte, ¢cagdas teknolojik Orgiitlerde sinirli bir uygulama alanmna sahip
goriinmektedir. Wei Jiacheng vd. (2009)’1n 6ne siirdiigii “Hirs ve Tutku Paylagimi (Passion

Sharing)” heyecan verici bir yontem olmakla birlikte, nasil gerceklestirilebilecegi ve
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stirdiiriilebilecegi konularinda bir metodoloji gereksinimi olan, {izerinde daha ¢ok ¢alisilmasi
gereken bir stratejidir. Orgiit iginde ekip merkezli calisma modelini benimsemek ve “Ekip I¢i
Etkin iletisim ve Isbirligi” ortammnm Oniinii agmak da diger etkili bir ¢dziim onerisi olarak
karsimizdadir. Orgiit i¢inde iiretken bir “Catisma Kiiltiirii Yaratmak™ da profesyonel bilgi
paylagimi i¢in uygun bir ortam olusturabilir ama bu stratejinin bir dizi orgiitsel riski de
tagidigini gdzardi etmemek gerekir.

Profesyonel bilgi paylasma isteksizligini azaltmak ic¢in yukarida anilan ¢6ziim
stratejilerinin her birinin tek basina yeterli olamayacagi, bunlarin, 6rgiite, ortama, zamana ve
konjoktiire uygun bir sentezinin hayata gegirilmesi, belki de en dogru strateji olacaktir.

Profesyonel bilgi paylasimi artirmak, bu yolla bireyin yaratic1 yetenek ve kavrayiglarmi
teknolojik ve toplumsal yarara doniistiirmek adina hala yapilmay1 bekleyen ¢ok is var. Bu
ama¢ dogrultusunda izlenmek iizere hangi strateji benimsenirse benimsensin, ilginin ve

eylemin odagma bireyin ve bilginin konulmasi gerektigi asla gozden uzak tutulmamalidir.
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